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Usklajevanje poklicnega in družinskega življenja je izziv, s katerim se spoprijemajo vsi 
zaposleni, predvsem tisti, ki imajo družino. Za uspešno usklajeno poklicno in družinsko 
življenje potrebuje posameznik poleg svoje družine tudi pomoč organizacije in države. 
Predvsem so organizacije tiste, ki bi se morale zavedati, kako pomembno je usklajenost 
poklicnega in družinskega življenja. Organizacije, ki želijo biti uspešne, se morajo posvetiti 
tudi dvigu ravni zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu, zavedati se morajo, da  so 
zadovoljni zaposleni pomembni za doseganje uspehov organizacije.  
 
Namen raziskave je preučiti, povezanost med usklajevanjem poklicnega in družinskega  
življenja in zadovoljstvom zaposlenih ter ugotoviti, kako prvo vpliva na zadnje. Za izvedo 
raziskave je bila uporabljena metoda anketiranja. Povezava do spletnega vprašalnika je 
bila javno objavljena na spletnem socialnem omrežju Facebook. Uporabljena je bila 
metoda snežne kepe. Rezultati raziskave so pokazali nizko povezanost med 
spremenljivkama, kakršni sta usklajevanje poklicnega in družinskega življenja ter 
zadovoljstvo zaposlenih, vendar ni bilo mogoče dokazati pozitivnega vpliva povezanosti na 
zadovoljstvo zaposlenih.   
 
V raziskavi je bilo ugotovljeno tudi, da je usklajevanje poklicnega in družinskega življenja 
za zaposlene starše  izziv, predvsem zaradi varstva otrok, saj ženske še vedno namenijo 
več časa gospodinjskim opravilom kot moški. Država in organizacije bodo morale uvesti 
dodatne ukrepe, ki bi še bolj spodbujali enakopravnost moških in žensk  na področju 
usklajevanja poklicnega in družinskega življenja.   
 
Ključne besede: usklajevanje poklicnega in družinskega življenja, delovno mesto, 














WORK – LIFE BALANCE: INFLUENCE ON SATISFATION EMPLOYEE 
Work–life balance is a challenge that every employee faces, but particularly those who 
have families. To successfully balance work and life, an individual needs help from his 
company and state in addition to help of his or her family. It is predominantly the 
companies which should be aware of the importance of work–life balance. Those 
companies that want to be successful have to focus on increasing the employee 
workplace satisfaction level; they have to be aware of the fact that satisfied employees 
are important for achieving company goals. 
The purpose of the research was to study the connection between work–life balance and 
employee satisfaction, and to ascertain how work–life balance influences employee 
satisfaction. The survey method was used to conduct the research. The link to the 
questionnaire was publicly posted on the Facebook social network. Snowballing method 
was used. The research results showed low level of connection between the variables of 
work–life balance and employee satisfaction, however it was not possible to prove a 
positive effect on employee satisfaction. 
 
The research also establishes that work–life balance presents a challenge to employed 
parents, especially when organising childcare and that women still spend more time on 
housework than men. The state and companies should implement additional measures to 
further stimulate the equality of men and women in the area of work-life balance.  
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Avtorji (Knaflič, 2010; Lauzum, 2010; Arunika, 2016…) ugotavljajo, da je zadovoljen 
zaposleni ključnega pomena za vsako organizacijo, ter, da organizacije postajajo 
pomemben dejavnik v prostoru družinske politike, ki vse več družinam postavlja okvir 
družinskega vsakdanjika. Iskanje primernega ravnotežja med delom in zasebnim 
življenjem je danes izziv, s katerim se srečujejo skoraj vsi zaposleni, posebno tisti, ki 
imajo družine. Ker se življenjska doba podaljšuje, vse več zaposlenih skrbi za ostarele 
starše, sorodnike, pogosto se najdejo v precepu med oskrbo starejših in vzgojo svojih 
otrok. Zaposleni moški in ženske danes na delovnem mestu preživijo mnogo več časa kot 
nekoč ter opravijo mnogo več dela ob negotovih zaposlitvah in v negotovih razmerah na 
trgu dela, kar vpliva tudi na zasebno življenje. Družinsko delo je v moderni družbi 
predvsem spolno določeno. Kljub visokemu deležu žensk na trgu dela ostaja neplačano 
delo domena žensk, ki pretežno prevzamejo skrb za otroke in druge družinske člane ter 
večino gospodinjskih opravil.  
 
Namen diplomskega dela je bil preučiti povezanost med usklajevanjem poklicnega in 
družinskega življenja in zadovoljstvom zaposlenih ter ugotoviti, kako usklajevanje 
poklicnega in družinskega življenja vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljstvo 
zaposlenih je namreč ključnega pomena za vsako organizacijo. Cilji diplomskega dela so 
naslednji:  
 
 Preučiti ustrezno domačo in tujo literaturo ter vire s področja zadovoljstva 
zaposlenih ter usklajevanja poklicnega in družinskega življenja.  
 Izvesti raziskavo med naključno izbranimi zaposlenimi osebami.  
 Ugotoviti, ali obstaja povezanost med usklajevanjem poklicnega in družinskega 
življenja ter zadovoljstvom zaposlenih v organizaciji. 
 Ugotoviti, ali in kako usklajevanje poklicnega in družinskega življenja vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. 
 Preveriti postavljene hipoteze. 
 Podati ugotovitve in predloge za uvedbo sprememb. 
 
V sklopu raziskave smo preverjali naslednji trditvi, ki smo jih postavili pred izvedbo 
raziskave:  
 
H1:  Ženske namenijo več svojega časa za gospodinjska opravila kot moški. 
H2: Usklajenost poklicnega in družinskega življenja pozitivno vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih. 
 
Diplomsko delo je razdeljeno na teoretični in raziskovalni del. V teoretičnem delu smo na 
podlagi študije literature in virov preučili področje usklajevanja poklicnega in družinskega 
življenja ter kakšno vlogo imajo pri tem država, organizacije in posamezniki. Ker se 
diplomsko delo nanaša tudi na zadovoljstvo zaposlenih, smo predstavili različne pojme 
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avtorjev o zadovoljstvu in nezadovoljstvu zaposlenih ter dejavniki ki vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih. V raziskovalnem delu diplomskega dela so prikazani rezultati 
raziskave o povezanosti med usklajevanjem poklicnega in družinskega življenja ter 
zadovoljstvom zaposlenih. V raziskovalnem delu smo uporabili metodo anketiranja. 
Povezava do spletnega vprašalnika je bila javno objavljena na spletnem socialnem 
omrežju Facebook. Uporabili smo metodo snežne kepe (angl. snowball), saj smo v 
nagovoru tudi zaprosili, da anketo posredujejo naprej na še druge naslove. Zbrane 
podatke smo obdelali z orodjem SPSS. Na koncu smo podali ugotovitve in predloge za 






2 USKLAJEVANJE POKLICNEGA IN DRUŽINSKEGA ŽIVLJENJA 
Usklajevanje dela in družine je aktualno sociološko in socialnopolitično vprašanje, ki je 
postalo relevantno s spreminjanjem družinskega življenja, s spremembami v rodnosti 
prebivalstva ter zlasti s spremembami na trgu dela oziroma z množičnim zaposlovanjem 
žensk, ki se je v zahodnih državah začne v 50. in 60. letih prejšnjega stoletja. Povečanje 
deleža žensk sredi sedemdesetih let prejšnjega stoletja je bilo v zahodnih državah že zelo 
očitno in tako je postalo to razmerje politično relevantno in izpostavljeno kot družbeni 
problem, kot problem množičnega zaposlovanja žensk in njegovih posledic za družinsko 
življenje (Žakelj, Švab, 2009, str. 215).  
 
Poleg formalnega dela v organizacijah na usklajevanje poklicnega in družinskega življenja  
vpliva tudi neformalno delo, ki ne ustvarja nove vrednosti, temveč je kot neplačano delo 
usmerjeno predvsem v potrošnjo. V sodobnem kapitalističnem svetu je domače delo 
opredeljeno kot žensko delo, ki ga ženska opravlja iz ljubezni, zato ni dojeto kot pravo 
delo, temveč kot delo, opravljeno v zasebni sferi, se pravi da ne zadeva javni interes 
(Hrženjak v: Novak, 2015, str. 25). Neformalno delo in njegova spolna delitev sta se 
vzpostavila že v 19. stoletju z začetki industrializacije, stroka pa ju je začela preučevati 
sredi 20. stoletja. Spolna neenakost pri delitvi dela ni nov družbeni problem, toda 
družbene spremembe v zadnjem času (staranje prebivalstva, spremembe v družini ter 
ekonomska in gospodarska kriza) so povečale nezaželenost rešitev neformalnega in 
skrbstvenega dela (Novak, 2015, str. 17).  
 
Novakova (2015, str. 1) meni, da neformalno delo spodbuja spolno neenako delitev dela 
in da ženske opravijo več neformalnega dela kot moški. V vseh sodobnih družbah je 
neformalno delo spolno določeno. Večinoma ga opravljajo ženske, ki pa zanj niso plačane 
(Rener v: Novak, 2015, str. 31). Bolj kot kadar koli prej so ženske danes dejavne v svetu 
plačanega dela. Hkrati pa tudi moški prispevajo več k vsakdanji skrbi za otroke in 
družinske člane, čeprav je ta proces mnogo počasnejši kot premeščanje dejavnosti žensk 
v javno sfero (Sevenhuijsen v: Novak, 2015, str. 32). Švabova (v: Novak 2015, str. 32) 
meni, da moški vstopa v delitev neformalnega dela v vlogi očeta, vendar se njegova 
vključitev v neformalno delo pogosto tudi konča v očetovski vlogi.  
 
V primerjavi s plačanim delom je gospodinjsko delo v glavnem spregledano in ima nizek 
status v družbi, čeprav predstavlja odločilen delež v celotni družbeni reprodukciji. Še 
vedno večino neformalnega dela opravijo ženske, čeprav so že več kot pol stoletja 
vključene v plačano delo zunaj doma ter imajo doma predšolske in šoloobvezne otroke 
(Černigoj Sadar, 2000, str. 43).  
 
Z vidika subjektivnih izkušenj sta plačano delo in družina tesno povezana ne glede na to 
da sta formalno segregirana. Odnos med delom in družino je oboje-smeren. Delo lahko 
daje zadovoljstvo, ki spodbudno vpliva na družinsko življenje, prispeva lahko tudi k 
razumevanju partnerjevih problemov pri delu. Po drugi strani družina ponuja socio-
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emocionalno podporo svojim članom in daje tudi možnosti za razvijanje različnih 
sposobnosti, ki jih lahko s pridom uporabljamo pri plačanem delu (Černigoj Sadar, 2000, 
str. 45).   
 
Iskanje primernega ravnotežja med delom in zasebnim življenjem je izziv, s katerim se 
spopadajo vsi zaposleni, posebno tisti, ki imajo družine. Sposobnost za uspešno 
usklajevanje poklicnega in družinskega življenja je pomembna za dobrobit vseh članov v 
gospodinjstvu. Pomemben vidik usklajevanja poklicnega in družinskega življenja je, koliko 
časa preživimo na delovnem mestu. Raziskave kažejo, da lahko dolge delovne ure škodijo 
zdravju zaposlenega in povečajo stres. Količina in kakovost prostega časa sta pomembni 
za ljudi in za njihovo dobro počutje, prineseta lahko dodatne telesne in duševne koristi za 
zdravje (OECD Better Life Index, 2016).  
 
Zaposleni moški in ženske danes na delovnem mestu preživijo mnogo več časa kot nekoč 
ter opravijo mnogo več dela ob negotovih zaposlitvah in razmerah na trgu dela, kar vpliva 
tudi na zasebno življenje. Povprečni delovnik moških, zaposlenih za polni delovni čas v 
Sloveniji, je leta 2015 obsegal 42,1 ure na teden, v EU pa 42,4 ure, medtem ko so 
ženske, zaposlene za polni delovni čas v Sloveniji, tedensko opravile 41,1 ure, v EU pa 
40 ur dela. Leta 2010 je 17,3 % moških in 41,0 % žensk na teden opravilo več kot 70 ur 
plačanega dela v službi in neplačanega dela v družinskem, zasebnem življenju (npr. skrb 
za otroke, skrb za starejše družinske člane in članice, gospodinjsko delo), kar ima 
negativen učinek tudi na zdravje zaposlenih. Skoraj dve tretjini zaposlenih žensk (64,4 %) 
in moških (60,7 %) sta poročali, da doživljata stres na delovnem mestu včasih oziroma 
večino časa. Več kot polovica moških (55,9 %) in slabi dve tretjini žensk (63,1 %) je 
hodilo v službo med boleznijo (Humer et al., 2016, str. 4).  
Knaflič et al. (2010, str. 27–28) ugotavljajo, da na uspešnost usklajevanja poklicnega in 
zasebnega življenja vpliva veliko dejavnikov, tako na ravni posameznika in njegove 
družine kot na ravni organizacij in države. Delodajalci, ki podpirajo ukrepe za usklajevanje 
poklicnega in zasebnega življenja, pridobijo na različnih področij, med drugim tudi na 
področju zadovoljstva zaposlenih. Tudi Parkes in Landford (2008) sta dokazala, da 
zadovoljstvo z usklajevanjem poklicnega in zasebnega življenja spodbudno vpliva na 
prizadevnost zaposlenih. 
 
Dobro usklajevanje poklicnega in družinskega življenja spodbudno vpliva tako na 
organizacijo kot na posameznika, omogoča večjo produktivnost pri delu ter tako zmanjša 
odsotnosti z dela. Usklajevanje poklicnega in družinskega življenja je povezano tudi z 
negativnimi dejavniki pri delu in družini, rezultati tega so lahko povezani s stresom, 
nezadovoljstvom življenja in depresijo (Lauzum et al., 2010, str. 184–186). 
 
Knaflič et al. (2010, str. 31) menijo, da se z uspešno usklajenim poklicnim in zasebnim 
življenjem poveča zadovoljstvo zaposlenega ter s tem tudi čustvena navezanost 
zaposlenih na organizacijo in njihova motiviranost za dobro delo. Povečujejo se 
koncentracija, prizadevnost in storilnost na delu. Manj je stresnih situacij in bolniških 
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odsotnosti, višja je identifikacija zaposlenih z organizacijo ter večja je njihova predanost. 
Bolj ko se zmanjšuje fluktuacija bolj se zmanjšujejo tudi stroški za iskanje novih 
zaposlenih. 
 
Veliko avtorjev je preučevalo dejavnike, ki vplivajo na usklajevanje poklicnega in 
zasebnega življenja. Jain in Nair (2013) navajata naslednje sklope dejavnikov, za katere je 
bilo ugotovljeno, da so povezani z usklajevanjem poklicnega in zasebnega življenja, in 
sicer: 
 zahteve na delovnem mestu (stres, preobremenjenost, čas, ki ga posameznik 
preživi na delovnem mestu) kot tudi v družini (konflikt med partnerjema, 
(ne)zaposlenost partnerja, konflikt v starševski vlogi);  
 viri na delovnem mestu (avtonomija, podpora, kontrola nad delom, zadostnost 
časa, ter fleksibilnost) ter v družini (socialna podpora in podpora v družini); 
 dispozicijske spremenljivke (npr. osebnostne lastnosti, negativno in pozitivno 
čustvovanje, ter druge spremenljivke, na primer samo-učinkovitost, optimizem ter 
lokus kontrole). 
 
Raziskave o usklajevanju poklicnega in družinskega življenja so pokazale, da zaposleni 
pogosto doživljajo konflikte med zasebnim in poklicnim življenjem. Zaradi spremljive 
narave dela je vse bolj pomembno razumeti, kako je tak konflikt najlažje omiliti (rešiti 
zadevo). Ker se življenjska doba podaljšuje, vse več zaposlenih skrbi za ostarele starše, 
sorodnike, velikokrat se najdejo v stiski med oskrbo za starejše in vzgojo svojih otrok.  
Industrija storitev raste in postaja vse bolj konkurenčna, v skladu s tem postajajo delovne 
zahteve na delovnem mestu vse večje. Poleg tega so tehnološki napredki ustvarili 
naprave, ki zabrišejo mejo med zasebnim in poklicnim življenjem (Lauzum et al., 2010, 
str. 184–186). 
 
V razvitih državah poteka veliko raziskav na temo usklajevanja poklicnega in družinskega 
življenja ter zadovoljstva zaposlenih. Države v razvoju so začele več pozornosti namenjati 
dvigu ravni zadovoljstva zaposlenih na delovnih mestih. V Šrilanki se je bančni sektor 
močno razvil, zaradi izjemno visoke konkurenčnosti, kar je pripeljalo do sprejetja 
drastičnih ukrepov. Banke so se intenzivno začele usmerjati v pridobivanje novih strank in 
ohranjanje že obstoječih, da bi s tem pridobile čim večji tržni delež v svojem sektorju. Za 
ceno konkurenčnosti so podaljšale svoj delovni čas in sprejele najnovejše informacijske 
infrastrukture, kar je privedlo do tega, da morajo zaposleni preživeti več časa na 
delovnem mestu, delo je postalo zapletenejše, povečala pa se je tudi delovna 
obremenitev. Zaposleni tako doživljajo velik pritisk, kar pa ustvarja slabo ravnovesje med 
poklicnim in družinskim življenjem, zaradi česar so zaposleni na svojih delovnih mestih vse 
bolj nezadovoljni. Arunika in Kottawatta (2016) sta v svoji raziskavi, ki sta jo izvedla na 
Šrilanki v bančnem sektorju, poskušala potrditi svojo hipotezo, da usklajevanje poklicnega 
in družinskega življenja vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. V raziskavo sta uvrstila 224 
zaposlenih v bančnem sektorju. Njuna analiza rezultatov razkriva, da usklajevanje 
poklicnega in družinskega življenja negativno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Avtorja 
menita, da mora vodstvo uporabiti ustrezno strategijo pri usklajevanju poklicnega in 
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družinskega življenja, še posebno na področju usklajevanja dela in družine, ravni stresa in 
delovne obremenitve zaposlenih (Arunika in Kottawatta 2016, str. 60–71). 
 
Lobel in Kossek (v: Allen, 2001,str. 415) trdita, da družini prijazni ukrepi ne grejo tako 
daleč da bi odpravili skrbi zaposlenim, razen če ti ukrepi ne ponujajo tudi sprememb v 
organizacijskih normah v skladu primernim vzajemnim delovanjem med poklicnim in 
družinskim življenjem. Tudi Likewisw, Gabinsky in Stein (v: Allen, 2001, str. 415) so se 
spopadali z mnenjem, da je vzdušje v organizaciji ključnega pomena za uspešno izvajanje 
družinske politike. V Ameriki raziskave še vedno kažejo, da nadrejeni niso navdušeni nad 
uporabo do družine prijaznih ukrepov, zato se tudi zaposleni bojijo izkoriščati te ukrepe, 
saj se bojijo za svoje kariere, službe. Skratka, kljub prizadevanju organizacij, da dosežejo 
konkurenčno prednost in da svojim zaposlenim nudijo dobre družinske ukrepe, zaposleni 
ne verjamejo, da se bo organizacijsko okolje spremenilo z izvajanjem do družine prijaznih 
ukrepov. Pogosto zaposleni menijo, da organizacija spodbuja zaposlene, da se posvetijo 
delu na račun drugih življenjskih področij (Allen, 2001,str. 415). 
 
Neposredno in skupno dogovarjanje lahko prepreči nesporazume in nepoučenost v 
družini, ter omogoča, da lahko vsakdo uskladi svoj delež sodelovanja z drugimi. 
Pomembno je, da se v družini vedno znova lahko vzpostavi komunikacijska veriga, v kateri 
so odprte vse komunikacijske poti. S komunikacijo se dogaja individuacija, razmejevanje 
posameznika, hkrati pa integracija, ustvarjanje celote. Družini potrebuje oboje – 
osveščenost o razmejenosti skupaj z osveščenostjo o celoti, katere del je posameznik 
oziroma sporočilo (Poljšak Škraban, 2002, str. 381–382). 
 
Komunikacija omogoča oblikovanje in vzdrževanje medsebojnih odnosov in bivanje v 
skupini. Zdrav način komuniciranja v družini omogoča dobro počutje članov, občutek 
sprejetosti, varnosti, upoštevanja in spoštovanja. Zadnje je mogoče v družinskih skupinah, 
kjer je komunikacija jasna, odprta, direktna, razumljiva in dvosmerna. Slaba komunikacija 
pa je povezana z nerealnimi sporočili in enosmerno komunikacijo, kjer imajo vedno samo 
starši besedo, otroci so zgolj sprejemniki sporočil in ne smejo podati svojega mnenja 




3 UREDITEV PODROČJA UPDŽ V SLOVENIJI 
Usklajevanje poklicnega in družinskega življenja postaja vse bolj kompleksen pojav, 
predvsem v zadnjih dveh desetletjih zaradi zaposlovanja obeh partnerjev. Veliko 
posameznikov se srečuje s prilagajanjem delovnega časa delovnemu času vrtcev in šol, 
oskrbi za starejše ter drugimi težavami. Povezovanje poklicnega življenja z družinskim ter 
oblikovanje ravnotežja med njima zahteva sodelovanje tako zaposlenih, organizacij, šol, 
vrtcev kot tudi države z raznimi ukrepi.  
3.1 VLOGA DRŽAVE  
Družinsko politiko v Sloveniji opredeljuje resolucija o temeljnih oblikovanja družinske 
politike v Sloveniji (Ur. l. RS, 40/1993). V normativnem okviru pomeni, da je primarna 
vloga družine skrb za otroke, ki je v družinski politiki pravzaprav edina politično priznana 
vrsta skrbi znotraj družine. Deklarativna resolucija pa poudarja promoviranje enakih 
možnosti obeh spolov. Kot osmi cilj družinske politike pa postavi ustvarjanje pogojev za 
kakovostnejše usklajevanje poklicnega in družinskega življenja ter spodbujanje k enaki 
odgovornosti obeh staršev. Resolucija poudarja da se družinska politika in politika 
zaposlovanja stikata v primeru, ko posameznik deli in usklajuje svoj čas med družinskimi 
obveznostmi in profesionalnimi aktivnostmi (Žakelj, Švab, 2009, str. 215). 
 
Država se v resoluciji zavezuje, da bo za usklajevanje dela in družine podpirala naslednje 
aktivnosti (Žakelj, Švab, 2009, str. 216): 
 primernejše moralno in materialno družbeno vrednotenje dela z otroki in 
enakomernejšo porazdelitev odgovornosti zanje med materjo in očetom, 
organizacijo in družbo, 
 reorganizacijo delovnega časa zakonske prilagoditve na področju oblik zaposlitve, 
 ugodnejšo ureditev porodniškega dopusta in dopusta za nego bolnega otroka z 
jamstvom enakovredne zaposlitve po vrnitvi, 
 polno socialno zavarovanje v primeru delne zaposlitve ali začasne prekinitve dela 
zaradi nege in skrbi za majhnega otroka ali nege in skrbi za otroke z motnjami v 
telesnem in duševnem razvoju in zagotavljanje tega zavarovanja vsem staršem, ki 
to želijo, 
 mesto za njihove otroke v vzgojno varstveni ustanovi ali drugih oblikah varstva.  
Resolucija  podrobneje navaja ukrepe pri porodniškem dopustu in dopustu za nego 
otroka, nadomestilo izgubljenega zaslužka za čas tega dopusta in pravico do različnega 
delovnega časa za starše z majhnimi otroki do treh let.  
 
Slovenija je v zadnjih letih na področju usklajevanja poklicnega in družinskega življenja 
dosegla velik napredek. Sprejetih je bilo precej ukrepov in vloženega je bilo veliko truda v 
promocijo večje fleksibilnosti delovnih pogojev in rešitev, ki jih lahko ponudi delodajalec v 
podporo družinam z otroki in družinam, ki skrbijo za invalidne osebe ali starejše družinske 
člane, ter enake delitve družinskih obveznosti med moškim in žensko. Organizacije je 
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treba spodbujati, da zagotavljajo delovno okolje, ki upošteva potrebe družin. Z ukrepi 
politike podpore v korist družin in otrok, kot so možnost staršev, da si delijo dopust za 
nego in varstvo otroka, pravica staršev, da dela s krajšim delovnim časom, gibljiv delovni 
čas, delitev delovnega mesta, delo na domu, usklajevanje delovnika s šolskimi 
obveznostmi otrok, pravico do koriščenja dopusta v času šolskih počitnic. Organizacije 
morajo delati na tem, da razbremenijo starše ter prispevajo k lažjemu usklajevanju 
družinskih in poklicnih obveznosti. Manj ko bodo zaposleni obremenjeni, bolj bodo 
zadovoljni, zadovoljni zaposleni pa so glavni dejavnik uspešne organizacije (Kopač Mrak, 
2015, str. 6).  
 
Leta 2002 je bil sprejet zakon o enakih možnosti žensk in moških, s katerim se določajo 
skupni temelji za izboljšanje položaja žensk ter ustvarjanje enakih možnosti žensk in 
moških na političnem, ekonomskem, socialnem, vzgojno-izobraževalnem področju ter na 
drugih področjih družbenega življenja. V zakonu je opredeljena enakost spolov kot pravica 
moških in žensk, da so enakovredno udeleženi na področju javnega in zasebnega 
življenja, da imajo enak položaj in enake možnosti za uživanje vseh pravic in za razvoj 
osebnih potencialov, s katerimi prispevajo k družbenemu razvoju (Ur. l. RS, št. 
59/02,2002).  
 
Družinsko delo je v moderni družbi predvsem spolno določeno. Prostorska in socialna 
mobilnost žensk se je v zadnjih nekaj letih povečala skupaj z njihovo neodvisnostjo. V tem 
obdobju so ženske bolj kot moški dvignile raven svojih profesionalnih kompetenc in 
zaposlitvenih dejavnosti, vendar pa se spolna struktura neplačanega neformalnega dela v 
zasebni sferi ni znatno spremenila (Rener v: Novak, 2015, str. 30). 
 
Tako Slovenija kot Evropska unija, si že leta prizadevata za čim večjo enakost med 
spoloma. Politika enakosti je bistveni sestavni del predvsem pri dveh vprašanjih: pri 
vprašanju gospodarske rasti in zaposlovanja, ter pri vprašanju demografskih sprememb. 
Kljub vsemu kazalniki kažejo, da je položaj žensk na trgu slabši od položaja moških, med 
brezposelnimi prevladujejo ženske, povprečna bruto plača žensk je nižja, na vodilnih 
položajih prevladujejo moški, na delovnem mestu ženske ne uživajo enakih pravic kot 
moški in podobno. Podatki iz prve polovice leta 2008 pred izbruhom globalne finančne in 
gospodarske krize kažejo na to, da je bil položaj žensk v Sloveniji nekoliko boljši kot v 
povprečju Evropske unije. Zaposlenost žensk v Sloveniji je bila 61,8 odstotna, v Evropski 
uniji pa 57,2 odstotna (Lorenčič, 2015). 
 
Kljub visokemu deležu žensk na trgu dela ostaja neplačano delo domena žensk, kar 
potrjujejo rezultati raziskav, ženske prevzemajo večino skrbi za otroke in druge odvisne 
družinske člane ter večino gospodinjskega dela. Če upoštevamo tako plačano in neplačano 
delo, ugotovimo, da je delovni čas žensk v resnici daljši od delovnega časa moških. 
Rezultati študije o porabi časa, ki jo je izvedel Statistični urad Republike Slovenije v 
obdobju od aprila 2000 do marca 2001, kažejo, da ženske porabijo v povprečju za 
gospodinjska opravila in neformalno pomoč drugim po 4 ure in 4 minute na dan, moški pa 
2 ure in 23 minut. Podobno spolno neravnotežje kažejo tudi novejši podatki Evrostata 
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(European Communities, 2004). Ženske v Sloveniji porabijo za gospodinjska opravila 4 ure 
in 57 minut na dan, moški pa 2 uri in 39 minut. Celotni delovni čas plačanega in 
neplačanega dela, ki znaša 7,4 ure, presega celotni delovni čas moških (6,3ur) za dobro 
uro. Še večja razlika pa se kaže v skrbi za otroke stare do 6. let. Ženske v Sloveniji 
preživijo z otroki 2 uri in 23 minut medtem ko moški 56 minut. Zaposlitveni status tega 
razmerja ne spremeni: zaposlene matere skrbijo za otroke 2 uri in 16 minut, zaposleni 
očetje pa 55 minut. K spolnim razlikam prispeva tudi dopust za nego in vzgojo otrok, ki ga 
koristijo skoraj samo ženske (Kanjuo Mrčela & Černigoj Sadar, 2006, str. 720–721).  
 
Leta 2001 je bil sprejet zakon o starševskem varstvu in družinskih prejemkih, saj 
predstavlja podlago za lažje usklajevanje delovnih in družinskih obveznosti. Opredeljuje 
naslednje pravice iz zavarovanja (Ur. l. RS, št. 97/2001):  
 starševski dopust, 
 starševsko nadomestilo, 
 pravica do krajšega delovnega časa. 
 
Prvi primer ukrepov iz mehanizma politike na področju usklajevanja dela in družine se 
nanaša na starševski dopust. Materinski dopust je dopust, namenjen pripravi na porod, 
ter negi in varstvu otroka takoj po porodu pa tudi zaščiti materinega zdravja ob rojstvu 
otroka in po njem. Očetovski dopust je namenjen očetom, da bi že v najnežnejši otrokovi 
dobi skupaj z materjo sodelovali pri njegovi negi in varstvu.  
 
Očetovski dopust je ključen na področju družine, saj pomeni velik korak naprej pri 
urejanju starševskih zadev. Prinaša pomembne spremembe v načinu razmišljanja mladih 
družin, zlasti moških, njegov namen pa je spodbuditi enakopravno vlogo obeh staršev pri 
vzgoji in varstvu otrok. Skrb in delitev odgovornosti v obdobju neposredno po otrokovem 
rojstvu spodbudno vplivata na skrb in delitev odgovornosti v nadaljnjih letih in na 
socializacijo otrok ter preprečujeta dominantnost matere (Hvale, v: Kunstek, 2016). 
 
Dopust za nego in varstvo otroka je dopust, ki ga upravičenke/ci nastopijo po poteku 
porodniškega dopusta ter je namenjen nadaljnji negi in varstvu otroka.  To pravico lahko 
uveljavlja eden od staršev ali oba starša, pod določenimi pogoji pa tudi stari starši 
oziroma druge osebe (CSD LJ, 2017). 
 
Pri uresničevanju te pravice se je pokazalo, da dejanska pravica ne pomeni dejanske 
enakosti. Eden najpomembnejših razlogov je ta, da večina dopust za nego in varstvo 
otroka še vedno razume kot izključno pravico in dolžnost matere. Za družbeno 
samoumevno velja, da je skrb za majhnega otroka predvsem dolžnost matere. Tudi če 
imata oba starša enako močno nagnjenje do nege in vzgoje otroka v najzgodnejšem 
obdobju, ju ekonomska logika sili k odločitvi, da dopust izkoristi tisti z nižjimi dohodki. Po 
podatkih imajo ženske največkrat nižje dohodke kot moški, družini pa ni vseeno, kakšni 




Posvojiteljski dopust je namenjen enemu ali obema posvojiteljema z namenom, da se 
lahko posvojitelj/ica in otrok takoj po posvojitvi v celoti posvetijo drug drugemu (CSD LJ, 
2017). 
 
Dosedanje analize izrabljanja starševskih dopustov v Sloveniji kažejo, da so jih koristile 
predvsem ženske, ki jim je bila na tak način omogočena enakopravna integracija v 
plačano delo s polnim delovnim časom. »Zakonska urejenost starševskih dopustov, ki jo 
spremlja tudi dostopnost institucionalnega varstva otrok, omogoča ženskam lažje 
usklajevanje dela in družinskih obveznosti. Identifikacija pravic in obveznosti, vezanih na 
družino z ženskami, je po drugi strani povzročila posredno diskriminacijo žensk na trgu 
delovne sile. Ta je prispevala k vertikalni in horizontalni segregaciji ter razlikam v plačah v 
korist moških. Moški so zaradi vztrajnih družbeno posredovanih stereotipno opredeljenih 
spolnih (in starševskih) vlog v veliki meri izključeni iz skrbi za otroke in iz drugega 
neplačanega skrbstvenega in gospodinjskega dela, kar vodi v preobremenjenost žensk v 
zasebni sferi. Eden največjih problemov zaposlenih žensk v Sloveniji je prav dvojna 
obremenjenost s plačanim in neplačanim delom « (Kanjuo Mrčela in Černigoj Sadar, 2004, 
str. 61). 
 
Pravica do dela za krajši delovni čas, ko država plača prispevke za socialno varnost v 
razliki do polnega delovnega časa, ima (MDDSZ, 2017): 
 eden od staršev, ki neguje in varuje otroka, in sicer do tretjega leta otrokove 
starosti; 
 eden od staršev, ki neguje in varuje težje ali zmerno gibalno oviranega otroka ali 
zmerno ali težje duševno prizadetega otroka, in sicer tudi po tretjem letu otrokove 
starosti, vendar največ do 18. leta starosti otroka; 
 eden od staršev, ki neguje in varuje najmanj dva otroka, do končanega prvega 
razreda osnovne šole najmlajšega otroka, pri čemer je eno leto izrabe pravice 
neprenosljivo za vsakega od staršev. 
 
Delo za krajši delovni čas je v nekaterih državah Evropske unije prevladujoča oblika 
zaposlenosti žensk in tudi ena od možnosti usklajevanja družinskih obveznosti in 
obveznosti na področju plačanega dela. V Sloveniji je zaposlitev za krajši delovni čas v 
primerjavi z drugimi zahodnimi državami bistveno redkejši pojav zaradi dobro 
organiziranega sistema javnega dnevnega otroškega varstva in med drugim tudi zaradi 
tradicije polne zaposlenosti. V letu 2006 je bila v Sloveniji za krajši delovni čas zaposlena 
vsaka deseta ženska (Eurostat 2006 a), v nasprotju z Nizozemsko, kjer so kar tri četrtine 
žensk zaposlene za krajšim delovni časom, v Nemčiji in Veliki Britaniji pa dve petini. 
Vendar se tudi v Sloveniji kažejo premiki k vedno pogostejšemu izkoriščanju krajšega 
delovnega časa, zlasti po izteku dopusta za nego in varstvo otroka, ko lahko eden od 
staršev uveljavlja pravico do dela za krajši delovni čas na podlagi zavarovanja za 




V Sloveniji je varstvo otrok organizirano v javnih in zasebnih vrtcih. Temeljne naloge vrtca 
so pomoč staršem pri skrbi otroka, izboljšanje kakovosti življenja družin in otrok, ter 
ustvarjanje možnosti za otrokov celostni razvoj.  
 
Varstvo otrok v Sloveniji je dokaj dobro urejeno, vendar pa za zaposlene matere 
predstavlja težavo varstvo otrok v popoldanskem času, saj večina vrtcev zapre svoja vrata 
že sredi popoldneva (Hazl, 2002, str. 15). 
 
Največji del politike usklajevanja dela in družine je namenjen institucionaliziranemu 
otroškemu varstvu. Ob sicer dobro razvitemu sistemu javnih vrtcev, obstaja v Sloveniji 
velik problem nenadzorovanega zasebnega varstva, to predvsem velja za zasebne 
varuške, ki svoje delo opravljajo brez državnega nadzora in postavljenih standardov. Velik 
del dnevnega otroškega varstva zagotavljajo sorodniške mreže, najpogosteje so to stari 
starši. Ta oblika varstva ima več prednosti, saj je cenejša, starši ji bolj zaupajo in časovno 
je mnogo fleksibilnejša od institucionalnega varstva. Problem javnih vrtcev je prav v 
togosti urnikov, vendar se počasi že prilagajajo raznovrstnim delovnim urnikov staršev 
(Švab, 2003, str. 1122).  
 
Večina staršev uporablja gosto mrežo javnih vrtcev (ali zasebnih, ki imajo koncesije), zato 
je potreba po vključenosti delodajalcev razmeroma majhna. Samo nekatere večje 
organizacije v Sloveniji pomagajo svojim zaposlenim na tak način, da imajo vrtce 
organizirane v svoji bližini (Kanjuo Mrčela in Černigoj Sadar, 2004, str. 9). 
 
Hazlova (2002, str. 14) meni, da je za uspešno usklajevanje poklicnih in družinskih 
obveznosti treba na nacionalni ravni zagotoviti kakovostno, subvencionirano in s 
potrebami staršev usklajeno otroško varstvo, prožnejše oblike zaposlovanja in delovnega 
časa ter ugodne oblike starševskega dopusta, ki bodo spodbudile delitev obveznosti med 
obema staršema.  
 
Zagotavljanje enakomerne porazdelitve skrbstvenega dela, kakovosti in ekonomske 
neodvisnosti je neposredno odvisno od javnih storitev na področju otroškega varstva. V 
Evropi se že več kot poldrugo desetletje intenzivno prizadevajo za pozitivne spremembe 
na tem področju. Marca 1992 je Evropski svet izdal priporočilo za ustvarjanje pobud, ki bi 
tako moškim kot ženskam omogočile lažje usklajevanje poklicnih, družinskih in vzgojnih 
odgovornosti povezanih s skrbjo za otroke (92/241/EEC). Na vrhu v Lizboni so leta 2002 
postavili tudi jasni cilj glede varstvenih ustanov za otroke, ki naj bi delovale v skladu z 
nacionalnimi vzorci preskrbe varstva za otroke. Do leta 2010 naj bi bilo v javno varstvo 
vključenih najmanj 90 % predšolskih otrok, starih več kot tri leta, in najmanj 33 % otrok, 
starih manj kot tri leta (Černigoj Sadar & Kanjuo Mrčela, 2010, str. 128). 
 
V Sloveniji je leta 2008 prišlo do zakonskih sprememb, ki so zaradi nepripravljenosti občin 
povzročile precej organizacijskih problemov, po drugi strani pa se je povečala dostopnost 
problemov. Starši, ki imajo v vrtcu dva ali več otrok, so dolžni plačevati prispevek le za 
prvega otroka, preostali otroci pa imajo brezplačno varstvo. Zaradi tega se je povečalo  
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povpraševanje po javnih oblikah varstva in v nekaterih lokalnih skupnosti ni dovolj prostih 
delovnih mest za otroke. Poleg dostopnosti otroškega varstva pa je pomemben vidik 
sprejemljivost varstva otrok zunaj družinskega kroga, ta pa zelo variira od države do 
države in je povezano s starostjo otrok. Večina meni, da so za majhne otroke do tre let 
najbolj primerna oblika varstva starši in sorodniki (Černigoj Sadar & Kanjuo Mrčela, 2010, 
str. 129). 
 
Pomemben napredek v usklajevanju dela in družine je v slovenski prostor vsekakor 
prinesel tudi projekt Družini prijazno podjetje, ki so ga začeli izvajati v letu 2006 in se tudi 
ob finančni in siceršnji podpori ministrstva za delo, družino in socialne zadeve in enake 
možnosti uspešno razvija naprej.  
 
Čeprav je uvedba certifikata Družini prijazno podjetje v Sloveniji sprva temeljila predvsem 
na ugotovitvah raziskav o prisotnosti diskriminacije zaradi starševstva na delovnem mestu, 
pa sistem ukrepov, razvitih v tem okviru, danes obsega tudi širša področja učinkovitega 
usklajevanja poklicnega in družinskega življenja. Nanaša se na vse zaposlene, ki imajo 
družinske obveznosti, ki jih morajo tako ali drugače usklajevati s poklicnimi obveznostmi 
(Kranjc Kušlan, 2016). 
 
Černigoj Sadar in Kanjuo Marčela (2004, str. 15) menita, da se Slovenija od drugih držav 
razlikuje po manjšem številu uvedenih politik ravnanja z ljudmi pri delu in večjem obsegu 
nenapisanih politik. Razlikuje se tudi pri uvajanju prožnih oblik dela, ki imajo negativen 
vpliv na zaposlene. Slovenija zaostaja za preostalimi državami tudi pri uvajanju prožnih 
oblik dela s potencialno pozitivnim vplivom na zaposlene. Med značilnostmi organizacij in 
uvajanjem za družine prijaznih programov ni povezave z izjemo izobrazbene strukture  
zaposlenih. Organizacije, ki imajo nadpovprečen delež diplomatov z več kot srednjo 
izobrazbo, pogosteje uvajajo za družine prijazne programe.  
 
Vpeljava certifikata Družini prijazno podjetje v Sloveniji je glavna aktivnost Razvojnega 
partnerstva Mladim materam/družinam prijazno zaposlovanje. Partnerstvo deluje v sklopu 
Pobude Equal, ki jo deloma financira Evropska unija deloma pa ministrstvo za delo, 
družino in socialne zadeve. Glavni cilj partnerstva, ki je začelo delovati junija 2005, je 
zmanjšanje prikrite diskriminacije pri zaposlovanju iskalcev zaposlitve zaradi starševstva, 
ki so jih potrdile raziskave o diskriminaciji na delovnem mestu v Sloveniji. Diskriminaciji so 
posebej izpostavljene matere, ki iščejo zaposlitev ali so že zaposlene, ter tisti očetje, ki 
želijo ali uveljavljajo starševske pravice. Posebno ranljivi so starši predšolskih otrok 
(Kranjc Kušlan, 2016).  
 
Pridobitev certifikata je revizijski postopek, ki je namenjen ocenjevanju in svetovanju 
delodajalcev, katera orodja naj uporabljajo za boljše ravnanje z ljudmi pri delu v 
kontekstu usklajevanja poklicnega in družinskega življenja zaposlenih. Organizacija z 
notranjim postopkom sama določi, katere cilje bi rada uresničila, ter nato z zunanjimi 
svetovalci izbere ukrepe. Izbrane rešitve so usmerjene k prilagajanju delovnega okolja 
boljšemu usklajevanju poklicnega in družinskega življenja (Knaflič et al., 2010, str. 32). 
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Certificiranje za Družini prijazno podjetje je revizorski postopek, v katerem zunanji 
svetovalci po ugotovitvi obstoječega stanja v sodelovanju s predstavniki organizacij 
določijo nabor ukrepov, ki bodo pomagali organizaciji, da razvije takšne politike 
zaposlovanja in ravnanja z ljudmi pri delu, ki omogočajo zaposlenim lažje usklajevanje 
družine in dela. Med pozitivnimi učinki ukrepov za lažje usklajevanje dela in družine 
delodajalci navajajo (Kranjc Kušlan, 2016): 
 boljše odnose med zaposlenimi in vodstvom, 
 večjo motivacijo in predanost zaposlenim, 
 manjšo fluktacijo delovne sile, 
 večjo produktivnost, 
 zmanjšan abstentizem in 
 konkurenčne prednosti pri zaposlovanju novega kadra. 
 
Mnogo študij potrjuje neposredne in posredne koristi za organizacije, ki uvajajo ukrepe 
usklajevanja poklicnega in družinskega življenja. Ocene o pozitivnem vplivu ukrepov 
usklajevanja družine in plačanega dela v organizacijah govorijo v prid večje produktivnosti 
in poslovne uspešnosti, večjega zadovoljstva zaposlenih ter zmanjšanja absentizma in 
fluktuacije zaposlenih. Podobno velja tudi za Slovenijo, o čemer govori analiza izvajanja 
ukrepov usklajevanja družine in plačanega dela v organizacijah s certifikatom Družini 
prijazno podjetje, ki jo je izvedel Ekvilib Inštitut. Po uvedbi in uporabi za družino prijaznih 
ukrepov v organizacijah, dve tretjini sodelujočih ocenjujeta, da se je njihovo usklajevanje 
plačanega dela in družine izboljšalo. Zaposleni, ki jim delodajalci omogočajo lažje 
usklajevanje teh dveh sfer življenja, so bolj zadovoljni s službo in z zasebnim življenjem, 
manj so podvrženi stresu in se spopadajo z manjšim številom konfliktov med plačanim 
delom in družino. Ob tem je ključna podpora sodelavcev in vodstva, zlasti pa zavedanje, 
da lahko zaposleni te ukrepe uporabljajo brez strahu pred negativnimi posledicami za 
kariero in delo (Humer et al., 2016, str. 8). 
 
Tabela 1: Družini prijazni ukrepi 
Družini prijazni ukrepi izboljšujejo: Družini prijazni ukrepi zmanjšujejo:  
izkoristek vlaganja v kadre bolniško odsotnost 
pridobivanje najboljših kadrov odsotnost zaradi nege otrok 
zadrževanje najboljših kadrov število nesreč, povezanih z delom 
pripadnost zaposlenih podjetju strošek na enoto 
krivuljo učenja in produktivnost fluktacijo kadrov 
organizacijsko kulturo in sodelovanje med 
zaposlenimi in vodstvom 
stres, mobing, izgorelost 
 
Vir: Ekvilib Inštitut 
3.2 ORGANIZACIJSKA VLOGA 
S čedalje večjo tekmovalnostjo na trgu dela je postal razvoj politik in programov 
povezovanje plačanega dela in družinskega življenja pomemben tudi za organizacije. Res 
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je, da večina organizacij v EU še vedno razume usklajevanje poklicnega in družinskega 
življenja kot zasebno vprašanje posameznikov in družin, pri čemer naj jim pomaga država 
s socialno politiko (Vladimirov, 2005, str. 45).  
Podpora organizacijam je ključnega pomena. Izraža se tako, da vodstveni zaposleni sami 
uporabljajo ukrepe usklajevanja plačanega dela in družine, s čimer so dober zgled 
zaposlenim ter jim dajejo občutek, da razumejo družinske obveznosti zaposlenih. 
Zaposleni s podporo vodstva in kolektiva pri usklajevanju plačanega dela in družine ter 
uporabi razpoložljivih ukrepov imajo dejansko manj konfliktov med plačanim delom in 
družino. Izvajanje ukrepov usklajevanja v organizacijah bistveno pripomore k boljšemu 
delovnemu okolju, učinkovitosti in zadovoljstvu zaposlenih (Humer et al., 2016, str. 14). 
Černigoj - Sadarjeva in Vladimirova (2004, str. 280): » Glede na empirične rezultate v 
slovenskih organizacijah in rezultate organizacijskih sprememb, ki so se izkazale kot 
učinkovite v državah Evropske unije, predlagava, da se pri načrtovanju organizacijskih 
politik in praks upošteva različnost zaposlenih. Namreč, vzpostavljanje dinamičnega 
ravnotežja med delovnim in zasebnim življenjem omogoča večjo učinkovitost v vseh 
življenjskih obdobij. Iz teh razlogov tematika usklajevanja dela in družinskega življenja ni 
problem posameznih skupin (kot na primer mladih staršev), ampak je osrednjega pomena 
pri razmišljanju o organizacijskih izboljšavah. « Kanjuo Marčela in Černigoj Sadar (2004, 
str. 31) menita, da je upoštevanje potreb zaposlenih, ki imajo skrbstvene obveznosti, 
treba vključiti v vizijo organizacij in strateške načrte organizacij, kar pomeni, da si mora 
organizacija prizadevati tudi za kakovost življenja svojih zaposlenih, ne le za poslovno 
uspešnost. To pa pomeni, da je vodstvo seznanjeno s prednostmi in pomanjkljivostmi 
prožnih oblik dela in da vpeljuje tiste oblike, ki bodo pripomogle k doseganju poslovnih 
ciljev in pozitivni motivaciji.   
Dobro usklajevanje poklicnega in družinskega življenja vpliva na učinkovitost na delovnem 
mestu, zadovoljstvo z delom, družinskim življenjem in življenjem na sploh ter na 
pripadnost organizaciji. Vendar dobro usklajevanje poklicnega in družinskega življenja ni 
pomembno le za dobro kakovost življenja posameznika, temveč tudi za delovanje 
organizacije v katerem je ta zaposlen. Organizaciji mora biti v interesu, da posamezniku 
omogoči doseganje ugodnega usklajevanja poklicnega in družinskega življenja, saj v 
zameno dobi učinkovite, predane in zadovoljne delavce, za katere obstaja manjša 
možnost, da ga bodo zapustili (Zakrajšek, 2014).  
 
Mehanizmi usklajevanja plačanega dela in družine niso univerzalni, kar pomeni, da ni 
enega samega modela ukrepov, ki bi ustrezal vsem organizacijam in vsem zaposlenim. 
Treba je uvajati politike in ukrepe, ki ustrezajo določeni organizaciji in zaposlenim. 
Ključnega pomena je, da so ukrepi usklajevanja med plačanim delom in družino dostopni 
vsem ne glede na obliko zaposlitve. Ob tem je treba upoštevati, da se v življenju potrebe 
posameznikov in posameznic spreminjajo, saj je treba upoštevati tudi skrb za otroke, skrb 
za ostarele in bolne družinske člane in članice. Zato se lahko zgodi, da določeni ukrepi čez 
čas ne ustrezajo več potrebam zaposlenih in jih je treba nadomestiti z novimi, kar pomeni, 
da je treba v organizaciji občasno preverjati potrebe zaposlenih zaradi lažjega 
usklajevanja. Pomembno je tudi, da so zaposleni dejavno vključeni v proces uvajanja 
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ukrepov za lažje usklajevanje plačanega dela in družine, da sodelujejo pri njihovi pripravi, 
predlagajo spremembe ipd. (Humer et al., 2016, str. 9). 
Na podlagi dosedanjih raziskav je bilo ugotovljeno, da sta pomemben vir blokad kultura 
odvisnosti in pomanjkanje informacij. Pomanjkanje informacij na organizacijski ravni je 
možno preprečiti z izboljšanem komuniciranja, med posameznimi ravnmi organizacije kot 
tudi z uvajanjem različnih oblik komuniciranja. Različni debatni  forumi in delavnice naj bi 
omogočili večje razumevanje in razvoj strategij obvladovanja zahtev delovnega in zunaj 
delovnega življenja (Černigoj Sadar in Kersnik, v: Kanjuo Marčela in Černigoj Sadar, 2004, 
str. 32). 
 
Dozdajšnje izkušnje so pokazale, da je bila vpeljava mehanizmov usklajevanja dela in 
družine v organizacije uspešna tam, kjer je komunikacija med zaposlenimi in vodstvom 
dobra, kjer so zaposleni obveščeni o pravicah in možnostih usklajevanja in kjer vodstvo 
podpira ukrepe lažjega usklajevanja. Uvajanje ukrepov usklajevanja družine in plačanega 
dela v organizacijah je lahko učinkovito takrat, ko postane del organizacijskega sistema. 
To pomeni, da so različne oblike delovnikov in možnosti opravljanja dela, podpora 
vodstva, odnosi in vzdušje v delovnem okolju integralni del organizacijskih praks in kulture 
(Humer et al., 2016, str. 8–9). 
 
3.3 VLOGA ZAPOSLENIH 
 
Pomembno je lastno dojemanje uravnoteženega življenja. Od vsakega posameznika je 
odvisno, kam se bo v določenem trenutku nagnila tehtnica, odvisno od njegovih 
življenjskih okoliščin. Določena življenjska okolja so še posebej zahtevna z vidika 
usklajevanja poklicnega in družinskega življenja. Nekateri so v določenem obdobju 
posvečajo bolj karieri in vanjo vlagajo veliko časa in energije. S prihodom otrok pa se 
ustaljeni ritem poruši, urniki postajajo odvisni od delovnega časa vrtca, šole ter obšolskih 
dejavnosti. Fleksibilnost se lahko zmanjša, veliko pa je odvisno od vsakega posameznika 
(Hartman et al., 2015, str. 10). 
 
Usklajevanje poklicnega in družinskega življenja je izziv tako za družine kot za 
posameznike. Za lažje usklajevanje poklicnega in družinskega življenja morajo 
posamezniki izraziti svoje želje in potrebe, vendar si veliko zaposlenih tega še vedno ne 
upa narediti, saj se bojijo, da bo to negativno vplivalo na njihovo zaposlitev ali 
napredovanje. Zaposleni ne more pričakovati podporo in pomoč od delodajalca in države, 
če ne izrazi svojih potreb. Večini delodajalcev so v interesu, dobri medčloveški odnosi. S 
prijaznim delovnim okoljem in možnostjo preživljanja več časa s svojo družino se povečuje 




4 OPREDELITEV (NE)ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo zaposlenih je bistvenega pomena za uspešen razvoj in rast organizacije. 
Učinki družbeno odgovornega sodelovanja z zaposlenimi niso le kratkoročni, temveč 
prinašajo dolgoročne pozitivne učinke. Dodano vrednost organizacije namreč ustvarjajo 
zaposleni, ki morajo biti zato, da so produktivni, zavzeti in pripadni, seveda pa tudi 
ustrezno motivirani. Če se zaposleni na delovnem mestu ne počutijo dobro in so pod 
nenehnim stresom, nezadovoljni z odnosi, posledično temu ne bodo mogli izkoristiti svojih 
potencialov (Hartman et al., 2015, str. 11). 
 
Zadovoljstvo pri delu je kompleksen pojav, saj imajo zaposleni različna pričakovanja in 
prepričanja o pomenu vrednot, to pa različno vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva pri 
delu. Raziskati je treba, kaj posameznika motivira in mu prinaša zadovoljstvo. Visoko 
motivirani in zadovoljni zaposleni delajo bolj kakovostno in so bolj produktivnejši, s tem 
pa pripomorejo k uspešnosti organizacije. Organizacije lahko nagradijo vloženo energijo 
zaposlenih, kar vodi do večjega zadovoljstva (Grobelšek, 2010 str. 16). 
 
Mihaličeva (2008, str. 4) opredeli zadovoljstvo zaposlenih tudi kot odsev pozitivnega 
stanja duha, ki je posledica načina doživljanja dela, ocena stanja delovnega okolja, 
delovnih izkušenj in načina občutenja elementov dela. Enostavneje povedano, pa gre za  
občutek, na podlagi katerega se posameznik z veseljem odpravi na delo in se rad vrača 
med sodelavce, saj se dobro počuti pri opravljanju svojih nalog. 
Bakotić in Babič (2013, str. 206) opredelita zadovoljstvo pri delu, kot skupek udobja in 
pozitivnih izkušenj, ki jih zaposleni dobi v organizaciji v kateri je zaposlen. Menita da 
zadovoljstvo pri delu kaže, koliko zaposlenemu pomeni njegovo delo kljub 
preobremenjenosti na delovnem mestu.  
Hoppok in Spielgler (v: Raziq in Maulabakhsh, 2015, str. 718) opredelita zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu kot integriran niz psiholoških, fizioloških in okoljskih pogojev, ki 
spodbujajo zaposlene k priznanju, da so ali niso zadovoljni na svojem delovnem mestu. 
Locke in Lathan (v: Katyayan in Nirmala Rani, 2016, str. 235) ga opredelita kot pozitivno 
čustveno stanje, ki izhaja iz ocene lastnega dela ali delovnih izkušenj.  
Zupanova (2001, str. 104) opredeljuje zadovoljstvo pri delu kot prijeten čustven odziv na 
lastno doživljanje dela. Gre za notranje dojemanje, na katero vplivajo številni osebni 
dejavniki. Meni, da je zadovoljstvo odvisno od vsakega posameznika posebej, od njegovih 
potreb in pričakovanj ter od okolja v katerem dela. Posameznik bo nezadovoljen takrat, ko 
bo dobil manj, kot pričakuje, še toliko bolj, če je to kar pričakuje, zanj najpomembnejše. 
 
George in Jones (1996, str. 70) opredeljujeta zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu 
kot skupek pričakovanj in občutij, ki jih imajo zaposleni o svoji zaposlitvi. Zadovoljstvo je 




Musek Lešnik (2007, str. 47) meni, da je zadovoljstvo na delovnem mestu povezano z 
zadovoljitvijo naših pričakovanj, če čutimo, da nam delo ponuja natanko to, kar od njega 
pričakujemo, če čutimo, da lahko z delom uresničujemo svoje želje in zahteve, in če smo 
nasploh zadovoljni z življenjem. 
 
Tudi Hollenbeck in Wright (v: Treven, 1988, str. 131–132) opredeljujeta zadovoljstvo pri 
delu kot prijeten občutek, ki ga posameznik doživlja če delo izpolnjuje njegova 
pričakovanja. Opredelitev vsebuje naslednje tri pomembne vidike zadovoljstva pri delu.  
 Vrednost, to je tisto, kar si posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseči. 
 Pomembnost, ki je odvisna od tega, čemu zaposleni v organizaciji pripisujejo večjo 
vrednost.  
 Zaznavanje pri katerem posameznik zazna trenutne razmere in jih primerja s 
svojimi vrednostmi. Njegove zaznave niso vedno v skladu z resničnostjo, saj 
zaposleni različno zaznavajo isto stanje in dogajanje. 
 
Pomembno je, da vodstvo zadovoljstvu pri delu posveča posebno pozornost, saj bo šele 
zadovoljni delavec prinesel dobre rezultate ter v delo vložil vse svoje znanje in 
sposobnosti. Drugače bo v delo vložil le najnujnejše, kar pa ne bo prispevalo k uspešnosti 
organizacije pri doseganju ciljev (Červ, 2012, str. 30). 
Zaposleni izražajo nezadovoljstvo na več načinov. Robbins (1991, str. 176) navaja štiri 
načine nezadovoljstva zaposlenih pri delu. 
 Odhod – zaposleni nezadovoljstvo izražajo tako, da grozijo z odhodom iz 
organizacije, oziroma z zamenjavo službe.   
 Mnenje – zaposleni želijo izboljšati razmere tako, da predlagajo izboljšave, da se 
poskušajo pogovoriti s svojimi nadrejenimi o nastalih problemih, po potrebi pa se 
zatečejo po pomoč k sindikatom. 
 Lojalnost – zaposleni optimistično čakajo na izboljšanje delovnih razmer, zaupajo v 
pravilne odločitve menedžmenta ter zagovarjajo stališča organizacije. 
 Zanemarjanje – zaposleni pričakujejo poslabšanje razmer, kar se kaže v njihovi 
odsotnosti z dela, zamujajo na delo, manjšem prizadevanju in vloženem trudu ter 
večjem številu napak.  
 
Zaposleni lahko nezadovoljstvo izražajo v okviru dopustnih mejah, tako da zmanjšujejo 
delovno uspešnost, lahko pa tudi kršijo pravila organizacije in delajo disciplinske prekrške. 
Če hoče organizacija dobro poslovati, mora odpraviti vzroke nezadovoljstva svojih 
delavcev, ker pa vseh ni mogoče odpraviti, mora biti pripravljena na spopad z njimi. 
Organizacija mora zaposlenim svetovati pri reševanju najrazličnejših vprašanj glede 
kariere, discipline, postavljanja ciljev, pomoči zaposlenim, reševanja morebitnih sporov, 
pritožb itn. Prav tako naj bi hitro posredovala pri tožbah in se tako izognila skupnim 
protestom. Če pa nezadovoljstvo povzroči disciplinske prekrške, mora organizacija sprejeti 
kazen, da prepreči škodo, ki nastaja zaradi nedopustnega vedenja (Svetlik v: Možina, 




Davis in Newstrom (1989) ugotavljata pomembni posledici nezadovoljstva zaposlenih, in 
sicer odsotnost z dela oziroma abstenizem ter fluktacijo zaposlenih. Beseda abstenizem 
izhaja iz latinske besede absens, ki pa pomeni odsotnost ali izostanek. V slovarju 
slovenskega knjižnega jezika je abstenizem pojasnjen kot izostajanje od dela oziroma 
odsotnost.  
 
Pojmi »zdravstveni absentizem «, »začasna zadržanost od dela iz zdravstvenih razlogov«, 
»bolniški stalež« in »bolniška« so sinonimi, ki označujejo čas, ko zaposleni ne dela zaradi 
bolezni, poškodbe ali nege družinskega člana, pri čemer naj bi njegova nezmožnost za 
delo (ali zmanjšana delovna sposobnost) trajala omejen čas (Vučković, 2010, str. 10). 
 
Fluktacija pa pomeni odhode zaposlenih iz organizacije, ki jih je treba nadomestiti. 
Fluktacija je lahko pozitivna ali negativna. O pozitivni fluktuaciji govorimo takrat, ko ima 
organizacija glede na predvideno število zaposlenih za doseganje ciljev preveč zaposlenih 
in ko zaposleni ne ustrezajo zahtevam in si iščejo zaposlitev drugje. V obeh primerih 
menjavanje zaposlenih povzroči motnje v poslovanju, timski dinamiki in uspešnosti enote 
ter stroške, ki vključujejo neposredne stroške iskanja in usposabljanja novega 
zaposlenega ter posredne stroške manjše začetne storilnosti novega zaposlenega. Visoka 
fluktacija lahko negativno vpliva na moralo zaposlenih in ime organizacije. Fluktacija pa je 
lahko tudi koristna, saj organizaciji omogoča najemanje novih delavcev, ki prinašajo sveže 
ideje in novejše znanje (Stojilkovič, 2016).  
 
V Sloveniji je vsako leto od 10 do 11 milijonov izgubljenih delovnih dni zaradi bolezni ali 
poškodb. To pomeni, da je vsak dan na bolniškem dopustu od 38500 do 39000 ljudi. 
Bolniško odsotnost z dela za večino organizacij predstavlja velik problem. Pogosto 
izostajanje iz dela zmanjšuje delovno učinkovitost, moti delovni proces, povečuje 
obremenjenost za zaposlene, ki so na delovnem mestu ter povečuje stroške za 
delodajalca in zdravstveno blagajno (Strmec, 2012). 
 
Raziskave so pokazale, da je nezadovoljen delavec večkrat odsoten z dela, kot zadovoljni. 
Če je zaposleni s svojim delom nezadovoljen, bo vsak izgovor dober, da se izogne delu 
(Davis & Newstrom, 1989). George in Jones (1996, str. 81) podobno menita, da bodo 
nezadovoljni zaposleni vedno našli vzrok, da se izognejo prihodu na delo. Prepričana sta 
tudi, da ima zaposleni pravico, da je odsoten iz dela, ko je to potrebno, na primer zaradi 




5 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Odgovor na vprašanji, koliko je različnih dejavnikov pri delu ter koliko tudi različnih 
potreb, ni enostaven (Lawler, 1994, str. 83). 
 
Vse večja konkurenčnost na trgu od organizacij zahteva nenehno fleksibilnost, 
prilagodljivost in inovativnost. Organizacije lahko sledijo omenjenim predpostavkam s 
pomočjo svojih zaposlenih, ki so v organizaciji ključni element ter morajo biti za svoje delo 
ustrezno nagrajeni in motivirani. Za organizacije so zaposleni ključnega pomena, zato 
morajo ta zanje skrbeti tudi tako, da ustvarijo razmere, ki jih motivirajo (Kušar, 2014, str. 
125). 
 
Na raven zadovoljstva pri delu vpliva vrsta dejavnikov, med drugimi plače in ugodnosti, 
pravičen sistem napredovanja, kakovostne delovne razmere, dobro vodenje in medsebojni 
odnosi ter raznolikost delovnih nalog in ustvarjalnost pri delu. Oblikovanje delovnih mest 
za povečanje zadovoljstva pri delu in učinkovitosti metod vključuje tudi menjavo 
delovnega mesta. Drugi vplivi na zadovoljstvo zaposlenih vključujejo tudi slog vodenja, 
sodelovanje zaposlenih, avtonomne delovne skupine (Parvin & Kabir, 2011, str. 213). 
 
Posamezni dejavniki so v različnih okoljih in obdobjih različno pomembni za različne ljudi. 
Med seboj se dopolnjujejo, prekrivajo in nadomeščajo. V vsaki organizaciji je treba za 
določeno obdobje ugotoviti, kateri od dejavnikov deluje in kakšna je njihova pomembnost. 
Na podlagi tega je mogoče sprožiti ukrepe in analizirati ljudi, ki bodo zagotovili čimbolj 
optimalno delovanje dejavnikov zadovoljstva, s čimer je mogoče doseči največjo možno 
delovno učinkovitost v danih razmerah delovnega procesa (Skupina IRI Ljubljana, 2011). 
 
Zadovoljstvo pri delu je zelo pomembna lastnost organizacije, zato ga v njem pogosto 
merijo. Najpogostejši način merjenja zadovoljstva zaposlenih je uporaba ocenjevalnih 
lestvic, kjer zaposleni sporočajo kako so zadovoljni s svojim delovnim mestom. Vprašanja 
se nanašajo na plačo, delovne obveznosti, raznolikost nalog, odnose med sodelavci, 
ustvarjalnost pri delu idr. (Parvin, Kabir, 2011, str. 213). Za organizacije je ključnega 
pomena, da redno izvajajo raziskovanje zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu in na 
podlagi tega razvijejo primerne motivacijske dejavnike, kar vpliva tudi na motiviranost 
zaposlenih v organizaciji (Kušar, 2014, str. 125).  
 
Svetlik (2009, str. 341) meni, da zaposleni vrednotijo različne stvari in si postavljajo 
različne cilje. Medtem ko enim denar pomeni vse, so drugi zadovoljni z majhno plačo, 
samo da lahko v miru razrešujejo tehnična in organizacijska vprašanja, ki jih imajo za svoj  
osebni izziv, tretji pa sprejemajo raznovrstne naloge, samo da lahko ostanejo v varnem 
okolju organizacije. Svetlik je združil dejavnike zadovoljstva pri delu v šest tematsko 





Tabela 2: Dejavniki zadovoljstva pri delu 
 
Dejavniki Razlogi za zadovoljstvo 
Vsebina dela 




Možnost odločanja o tem, kaj in kako bo delavec delal, samostojno 
razporejanje delovnega časa, vključenost v odločanje o splošnih 
vprašanjih dela in podjetja.  
Plača, dodatki in 
ugodnosti 
Ustrezna višina plače, povezava plače z uspešnostjo, različne nagrade 




Ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb in 
graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za 
nemoten potek dela.  
Odnosi pri delu 
Dobro delovno vzdušje, skupinski duh, razreševanje sporov, 
sproščena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi.  
Delovne razmere 
Majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in obolenji, 
odpravljanje motečih dejavnikov, fizičnega delovnega okolja, kot so 
vlaga, neugodna temperatura, prah, hrup ipd.  
 
Vir: Svetlik (2009, str. 341) 
 
Plačni sistem v organizaciji temelji na formalnopravnih osnovah določanja plač v 
organizaciji (zakoni, kolektivne pogodbe, dogovori) (ZSPJ-UPB13). Plača zaposlenih spada 
med psihološke stimulatorje za delo. Organizacija se srečujejo z vprašanji, kako določiti 
višino plače, da bo zaposlenim omogočala normalno življenje, hkrati pa bo vplivala na 
zavzetost zaposlenih za delo. Izkazalo se je, da na zaposlenega in njegovo zavzetost za 
delo ne vpliva samo višina plače, ampak predvsem razlog za plačo. Organizacija lahko 
plače dvigujejo v nedogled, pa se delavnost zaposlenega ne bo povečala. Ta pa bi se 
spremenila, če bi se organizacija z zaposlenimi dogovorila, da bodo samo za določeno 
delavnost prejeli določeno plačilo, drugače pa ne (Lipičnik, 1999, str. 131). 
 
Zupanova (2009, str. 525) meni, da delodajalci oziroma menedžerji kot njihovi zastopniki, 
obravnavajo plače in nagrajevanje predvsem z vidika nadzora stroškov dela in 
motivacijskih dejavnikov, ki naj bi kratkoročno prispevali k večji učinkovitosti, dolgoročno 
pa k doseganju ciljev in strategiji organizacije. Zaposleni plačo in nagrajevanje 
obravnavajo kot povračilo oziroma plačilo za vložen trud, hkrati pa tudi kot priznanje za 
svoje dosežke, znanje in sposobnosti. Za zaposlene je plača tudi osnovni vir sredstev za 
življenje, zato je pomemben proces kolektivnih pogajanj, v katerem predstavniki 
zaposlenih (sindikat)  in delodajalcev (združenja delodajalcev) skušajo uskladiti interese in 
se dogovoriti o plačah in nagrajevanju v organizacijah. 
 
Peričeva (2011, str. 104) meni, da plača ni motivacijski dejavnik, ampak je prepričana, da 
se potrebe zaposlenih dvigujejo in je plača lahko le razlog za nezadovoljstvo. Delodajalci z 
dvigom plače ne morejo pričakovati tudi sorazmernega dviga storilnosti in kakovosti. Na 
zadnje pa lahko vplivajo, če zastavijo jasne cilje, ki jim bo sledilo povečanje dohodka. 
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Zupanova (2009, str. 422) meni, da je nagrajevanje pomemben del celotnega procesa, saj 
zaposlenemu najbolj neposredno in nadzorno pokaže, kakšne so posledice njegove 
uspešnosti. Če so zaposleni neuspešni, je treba prav tako ukrepati, bodi si z grajo bodi si 
v izjemnih primerih celo s kaznovanjem, vsekakor na tak način, da bodo odpravili vzroke 
neuspešnosti.  
 
Gil in Mataveli (2016) menita, da je nagrada ključna sestavina razmerja med zaposlenimi 
in organizacijo, zato jo uporabljamo kot orodje za usmerjanje zadovoljstva, uspešnosti in 
motiviranosti zaposlenih.  
 
Ključne dileme v zvezi z nagrajevanjem zadevajo denarne in nedenarne nagrade. V praksi 
se je izkazalo, da sta predmet in frekventnost nagrajevanja pomembnejša kot pa način 
nagrajevanja, saj je nagrada pozitiven ukrep ali gesta in ima zato tudi takšen učinek. 
Nagrajevanje je treba izvajati dovolj pogosto ob vseh uspehih, dosežkih in razvojnih 
napredkih zaposlenih. Nagrajevati je treba tudi uspešnost in učinkovitost pri delu, 
pridobitev novih znanj, sposobnosti in drugih kompetenc, inovativnost, prizadevnost, 
požrtvovalnost in solidarnost s sodelavci, učenje, storilnost in podobno (Mihalič, 2008, str. 
27–28).  
 
Organizacija praviloma opredeli in po lastni meri, potrebah ter zmogljivosti oblikuje sistem 
nagrajevanja, ki bo upošteval motivacijski vidik. Zaposlene zanima predvsem socialni vidik 
(višina plače in varnost zaposlitve). Organizacija se pri tem skuša vesti gospodarno. 
Država skrbi za interese šibkejšega člena v socialnem partnerstvu (država, delojemalec, 
delodajalec) ter zato sprejema zakone in predpise. Področje nagrajevanja je upoštevano v  
sistemu kolektivnih pogodb, zakonih o minimalni in zajamčeni plači, dogovoru o plačah 
menedžerjev in podobno. Organizacija teh minimalnih zahtev ne more ignorirati, lahko pa 
jih presega (Merkač Skok, 2005, str. 196). 
 
Nagrajevanje najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke 
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene v skladu z njihovim prispevkom, zmožnostmi 
in tudi glede na njihovo tržno ceno. Sistem nagrajevanja upošteva finančne nagrade 
(fiksna in variabilna plača) in ugodnosti pri delu, ki skupaj tvorijo celotni sistem 
nagrajevanja. Obsega tudi nefinančne nagrade (pohvale, dosežke, priznanja, osebni 
razvoj in še kaj) in v mnogih primerih sistem nagrajevanja uspešnosti. Sestavine sistema 
nagrajevanja so lahko (Lipičnik, 1998, str. 191 - 192):  
 procesi merjenja – najpogosteje vrednotimo posameznika in njegovo delo; 
 motiviranje – gre za vprašanje, kakšne učinke bo imel sistem nagrajevanja na 
motivacijo ljudi, če bomo uporabili finančne ali nefinančne nagrade;  
 dodatki – to so nagrade za različne vloge, ki jih zaposleni igrajo pri svojem delu, 
njihove zmožnosti, pristojnosti in izkušnje;  
 sistemi nagrajevanja mora delovati sinhronizirano pri spodbujanju posameznikov, 
skupin in organizacije kot celote;  
22 
 
 postopki vzdrževanja sistema nagrajevanja so namenjeni prožnosti delovanja 
sistema in varovanju učinkovitosti ter razvijanju posameznikovega odnosa do 
plače.  
 
Napredovanje je izredno pomemben motivacijski dejavnik, ki prispeva k zadovoljstvu 
zaposlenih, če zaposleni vedo, da imajo možnost napredovanja in da je njihovo 
napredovanje odvisno od uspešnosti njihovega dela, bodo v to pripravljeni vložiti veliko 
truda. Poznamo horizontalno in vertikalno napredovanje. Horizontalno pomeni 
uveljavljanje na istem delovnem mestu, vendar z večjim obsegom odgovornosti in boljšim 
delovnim statusom. Vertikalno napredovanje pa pomeni napredovanje zaposlenega na 
zahtevnejše delovno mesto, kjer potrebuje dodatno znanje, usposobljenost in spretnost 
(Jereb, 1998, str. 60). 
 
Delodajalci naj bi pomagali ustvariti razmere, v katerih bi se ljudje čimbolje motivirali za 
nadpovprečne delovne dosežke in učinke. Kapital, ki ne pričakuje samo učinkovitega 
(delati pravilno, skladno s predvidenimi postopki, dosegati načrtovane učinke z vidika 
pravočasnosti, količine, kakovosti in stroškov), ampak tudi uspešno delo (delati prave 
stvari, pri katerih ni pomembna le učinkovitost, ampak tudi ustvarjalnost, prilagodljivost 
pri načrtovanju in izbiranju pravih ciljev, ki jih bo trg nagradil z dodano vrednostjo, iz 
katere lahko delodajalci črpajo dodatna sredstva za investicije v znanje zaposlenih in tudi 
za njihovo dodatno nagrajevanje). Pomembna omejitev pri napredovanju na zahtevnejše 
delovno mesto je kadrovski načrt oziroma poslovni načrt organizacije, ki predvideva tudi 
povečanje, ohranjanje ali zniževanje obsega zaposlenih oziroma posredno stroška dela 
(Mlakar, 2017, str. 7–9). 
 
Mihaličeva (2008, str. 60) meni, da je napredovanje za posameznika veliko pogosteje 
negativna kot pa pozitivna izkušnja. Napredovanje se najpogosteje izvaja tako, da se z 
zaposlenim ne pogovori, ali si tega resnično želi, ampak se mu podaja izkrivljena slika 
delovnega mesta, na katerega  bo napredoval. Zato je vsako napredovanje treba prej 
uskladiti z zaposlenim in mu pojasniti spremembo tudi sam mora skrbno pretehtati vse 
dejavnike in z delodajalcem doseči soglasje.  
 
Mihaličeva (2006, str. 190) meni, da je izobraževanje sistematičen in načrten proces 
razvijanja in pridobivanja tako splošnih kot strokovnih in tudi znanstvenih znanj, 
sposobnosti, veščin, navad in drugih kompetenc  posameznega zaposlenega.  Možina in 
drugi (1998, str. 51) menijo, da so strokovno izobraženi in usposobljeni kadri temeljni 
dejavnik razvoja kakovosti ter uspešnosti vsake organizacije, zato je razumljivo, da 
organizacije posvečajo izobraževanju vse večjo pozornost.  
 
Temeljni pojmi, ki opredeljujejo vlogo in pomen izobraževanja (Možina et. al., 1998, str. 
177):  
 usposabljanje je proces razvijanja tistih človeških sposobnosti, ki jih posameznik 
potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela v sklopu določene dejavnosti; 
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 uvajanje je namenjeno novim zaposlenim, ki se vključujejo v nove delovne 
razmere; 
 strokovno ali poklicno izobraževanje je načrten proces razvijanja posameznikovih 
znanj, spretnosti, sposobnosti in navad ter pridobivanja delovnih izkušenj za 
strokovno opravljanje svojega poklica.  
 
Chen in Kao (2012, str. 580) menita, da je v današnjem konkurenčnem okolju pomembno 
poiskati rešitev, kako najbolje pomagati zaposlenim pri usposabljanju za njihovo delovno 
mesto, saj usposabljanje in učenje zaposlenih pomaga organizacijam, da se prilagodijo na 
spremembe zunanjega okolja. Mnogo organizacij uporablja e-učenje, ker zaposleni z 
njegovo pomočjo prenašajo nove ideje in predloge od izobraževanja do svojega 
delovnega mesta in s tem povečujejo svojo produktivnost. Zaposlenim pomaga obnoviti 
znanje in spretnosti pa tudi zmanjšati vrzel v znanju, čeprav je e-učenje na delovnem 
mestu še vedno razdrobljeno in zapleteno.  
 
Delovni čas je tisti del dneva, ki ga ima zaposleni na voljo, da opravi delovne naloge, 
lahko bi rekli, da je to čas, ki ga zaposleni prebije na delovnem mestu. Dolžina delovnega 
časa v določenih obdobjih in določenih družbah je odvisna predvsem od družbeno-
ekonomskih odnosov in od razvitosti proizvajalnih sil. Lipičnik (1999, str. 118) je razdelil 
delovni čas na toge ter spremenljive ali variabilne oblike. Za obe obliki je značilno, da 
mora biti zaposleni na delovnem mestu vsak dan, dokler ne opravi svoje celotne delovne 
obveznosti. Toga oblika delovnega časa je značilnost industrijskega načina proizvodnje. 
Toge oblike delovnega časa sicer olajšujejo nadzor nad zaposlenimi v organizaciji, vendar 
pa povzroča vrsto organizacijskih težav (organiziranje prevozov na delo in iz njega, 
prometne konice, propustnost). Nekatere vrste proizvodnje in tehnologije zahtevajo 
neprestano navzočnost zaposlenih na delovnem mestu in s tem uvedbo toge oblike 
delovnega časa. Toge oblike delovnega časa so poleg tega povezane še z zmanjšano 
humanizacijo dela in  neupoštevanjem družinskih razmer, kar se kaže na rezultatih dela 
(Lipičnik, 1999, str. 118). 
 
Mihaličeva (2008, str. 63-64) meni, da delovni čas vpliva na zadovoljstvo zaposlenih pri 
delu, saj vedno predstavlja neko omejitev ne glede na to, kako je določen. Najboljša 
rešitev bi bila, da se delovni čas ukine, vendar pa v mnogih primerih zaradi narave dela in 
kupcev to ni mogoče.  
 
Pri fleksibilnem delovnem času pa lahko delavec sam določi, kdaj pride oziroma odide iz 
delovnega mesta, pri čemer količina ur na delovnem mestu ostaja nespremenjena. Sem bi 
lahko uvrstili tudi tako imenovani strnjeni delovni teden, ko delavec enako število ur na 
teden opravi v manj dnevih. Prednost tega pristopa je več prostih delovnih dni, poleg tega 
manj časa porabi za prevoz na delovno mesto, vendar so delovni dnevi zaradi tega daljši 
(European Agency for Safety and Health at Work, 2012). 
 
Willions Yost, Miller in Spigner (2016, str. 139–140) so ugotovili, da je fleksibilnost 
določena kot poslovno orodje s širšimi učinki na poslovanje in zaposlene ter ustvarja širok 
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interes razumevanja zaposlenih in delodajalcev. Prav tako krepi uporabo za bolj 
fleksibilnejše oblike dela. Po izkušnjah avtorjev fleksibilnost dela prispeva k zaposlovanju 
in ohranjanju zaposlenih ter povečuje produktivnost in zmanjšuje stroške dela. Ta 
sprememba in inovacija procesa uvršča fleksibilnost v poslovno knjigo orodij, ki je na voljo 
za obravnavo različnih poslovnih novosti skupaj s tradicionalno strategijo upravljanja 
poslovanja.  
 
Delovne razmere – Naloga vsakega delodajalca je, da poskrbi za varnost in zdravje 
zaposlenih na delovnem mestu in da izvede oceno tveganja, ki jo mora ustrezno 
dokumentirati v izjavi o varnosti. Delodajalec lahko to izvede sam, če je opravil 
prilagojeno splošno in strokovno usposabljanje, drugače mora za to pooblastiti zunanjo 
osebo, s primerno strokovno izobrazbo in ustreznimi pooblastili (Setnikar, 2014). 
 
Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD Ur.l. RS št. 56/99, 22/01) v temeljnih določbah 
delodajalcu nalaga, da zaposlenim na delovnem mestu zagotovi varnost in zdravje. Med 
ukrepe, ki so potrebni za zagotovitev varnosti in zdravja zaposlenih, spada tudi 
preprečevanje nevarnosti pri delu, obveščanje in usposabljanje zaposlenih skupaj z 
ustrezno organiziranostjo in potrebnimi materialnimi sredstvi. Zaposleni mora spoštovati in 
izvajati ukrepe za zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu. Delo mora opravljati s tolikšno 
pazljivostjo, da varuje svoje življenje in zdravje ter življenje in zdravje drugih oseb 
(Gorjanc, 2017).  
 
Raziq in Maulabakhsh (2015, str. 270) trdita, da ima delovno okolje pozitiven vpliv na 
zadovoljstvo zaposlenega pri delu. Menita, da slabe delovne razmere zaposlenemu 
preprečujejo, da bi pokazal svoje sposobnosti pri doseganju njihovega potenciala, zato je 
pomembno, da organizacije ugotovijo, kako pomembno je dobro delovno okolje za 
zaposlene, kar sta avtorja z raziskavo želela tudi dokazati. Menita, da se z dobrim 
delovnim okoljem poveča stopnja motiviranosti in zavzetosti zaposlenega, z njim lahko 
zaposleni doseže boljše rezultate za organizacijo. Dobro delovno okolje pozitivno vpliva 
tako na zaposlene kot samo organizacijo.  
Svetlik in Kohont (2009, str. 200) menita, da gre pri delovnih razmerah za izpostavljanje 
delcev različnim tveganjem, ki izhajajo iz delovnega okolja, kot so hrup, kemikalije in 
strupi, nenormalna drža telesa, raznovrstna sevanja, stresi ipd. Treba je organizirati 
usposabljanje za varno delo in sprejeti druge varnostne ukrepe, ki zmanjšujejo število 
nesreč in obolenj ter povečujejo storilnost.  
 
Hitrost, natančnost in gotovost, s katero zaposleni izvaja svoje delo, ter občutek 
ugodnosti, ki spremlja njegovo delo, so v veliki meri odvisni od fizikalnih in klimatskih 
razmer, v katerih dela. Če osvetlitev na delovnem mestu ni primerna, je ne more 
nadomestiti še takšna ostrina delavčevega vida. Razne neugodnosti na delovnem mestu 
povzročajo tudi neprimerna temperatura delovnih prostorov, neustrezna hitrost gibanja 




Mihaličeva ( 2008, str. 62) meni, da je za vzpostavitev spodbudnega okolja in prijetnega 
delovnega prostora treba upoštevati vrsto ukrepov:  
 zaposlenim zagotoviti prostore, ki bodo v skladu z varnostnimi zahtevami; 
 delovne prostore ohranjati urejene; 
 svetloba v njih ne sme biti premočna in ne prešibka; 
 prostore opremiti s potrebnimi varnostnimi pripomočki; 
 zagotoviti redno zračenje in primerno temperaturo prostora; 
 delovno okolje popestriti z raznimi okraski, rastlinami, slikami, po možnosti 
uporabiti tople barve sten; 
 zaposlenim zagotoviti ergonomsko ustrezne stole in mize; 
 poskrbeti za uporabo čim bolj kakovostnih zaslonov; 
 preprečiti se preobremenjujoč hrup; 
 ter skrbeti za vzdrževanje delovnih strojev in naprav. 
 
Bakotić in Babič (v: Raziq, Maulabakhsh, 2015, str. 270) trdita, da je za zaposlene, ki 
delajo v težkih delovnih razmerah, delovno okolje pomemben dejavnik za boljše 
zadovoljstvo na delovnem mestu. Menita, da je izboljšanje zadovoljstva zaposlenih, ki 
delajo v težkih delovnih razmerah pomembno, saj bo zaposlenim pomenilo enako 
zadovoljstvo kot tistim, ki delajo v normalnih razmerah in uspešnost organizacije se bo 
povečala.  
 
Medsebojni odnosi so eden bistvenih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih 
kot tudi na uresničevanje delovnih nalog ter doseganje rezultatov. Zelo pomembni so za 
razvoj etike in morale, za humanizacijo ljudi in njihovega dela. Dobri medsebojni odnosi 
na delovnem mestu pozitivno vplivajo tako na organizacijo kot na posameznika. Dobri 
odnosi na delovnem mestu vplivajo na povečano participacijo posameznika, zaradi česar 
se lahko izboljšajo rezultati organizacije, poveča produktivnosti in posredno zmanjšajo 
stroški. Raziskave so pokazale, da lahko prijateljstva pri posamezniku izboljšajo 
zadovoljstvo pri delu, predanost delu ter angažiranost in dojemanje podpore organizacije 
(Drozg, 2015). 
 
Konfliktni odnosi med posamezniki ali skupino posameznikov v organizaciji lahko privedejo 
do raznih negativnih pojavov, kot so (Možina, et. al., 2000, str. 181) : 
 motenje v procesu komuniciranja med člani organizacije; 
 oteženo izpolnjevanje delovnih in drugih nalog; 
 zmanjšanje uspešnosti pri delu; 
 poslabšanje kakovosti medosebnih stikov; 
 povečanje števila izostankov z dela pri psihično labilnejših osebah lahko privede do 
nevrotičnih pojavov; 
 zmanjšanje pomoči in razumevanja za druge člane delovnega kolektiva.  
 
Veliko vlogo pri vzpostavljanju in ohranjanju medsebojnih odnosov v človekovem življenju 
ima komunikacija. Za dobre medčloveške odnose med zaposlenimi mora biti komunikacija 
jasna in dvosmerna. Temeljiti mora na preverjanju podatkov in ne na ukazovanju in 
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zapovedovanju, ob tem pa mora biti upoštevana individualnost vsakega posameznika 
(Jurečič, 2012).  
 
Satish Nargunde (2013, str. 1–2) meni, da ima vzdrževanje medsebojnih odnosov na 
delovnem mestu velik pomen. Zadovoljstvo zaposlenih kot tudi karierni napredek sta 
odvisna od dobrih medsebojnih odnosov. Čeprav je na delovnih mestih veliko težavnih 
ljudi, s katerimi imajo težave vsi zaposleni, se s taktičnim pristopom vedno najde rešitev, 
ne da bi pri tem ogrozili organizacijo ali samega sebe. Veliko zaposlenih zapusti 
organizacijo zaradi slabih medsebojnih odnosov z delodajalcem ali sodelavci. Zaposleni 
postane utrujen in naveličan zaradi dnevnih bojev s sodelavci. Na koncu se to slabo konča 
tako za zaposlene kot tudi za organizacijo. Zaposleni se morajo zavedati, da ohranjanje 
medsebojnih odnosov vpliva na zadovoljstvo zaposlenih kot tudi na uspeh organizacije.  
 
Odnosi z nadrejenimi - Osnova vsake organizacije so v njej zaposleni ljudje. Ali bo 
organizacija uspešna in učinkovita, je odvisno od ravnanja vodstva z zaposlenimi. Vodji 
prav nič ne pomagajo njegova tehnična znanja, če mu zaposleni nočejo slediti in opravljati 
dela po svojih najboljših močeh (Babarović v: Merkač Skok, 2005, str. 21).  
Kakšni bodo odnosi med zaposlenimi, je odvisno od njih samih, kako bodo vzpostavili 
odnose in kako bodo te odnose uresničevali v življenju ter koliko bodo spoštovali osebnost 
drug drugega. Vloga vodij je pri tem precejšna. Pomembno je, da vodje opozarjajo na 
napake v odnosih ter da poskušajo ugotoviti, zakaj je problem sploh nastal (Možina, et. 
al., 2000, str. 182). 
 
Vodja je ključni dejavnik organiziranega učenja. Ali bo vodja dober in učinkovit, je odvisno 
od njegove usmerjenosti v delo in ljudi ter njegovega strokovnega in osebnega znanja. 
Predvsem so pomembne njegove sposobnosti za komuniciranje in ustvarjanje dobrih 
odnosov s sodelavci, spodbujanje zaposlenih k sodelovanju ter delegiranje nalog in 
odgovornosti (Svetlik, Zupan, 2009, str. 492).  
 
Samsup in Sung (2005, str. 279) menita, da so nadrejeni, ki dejavno komunicirajo s 
svojimi zaposlenimi, uspešnejši pri negovanju oziroma ohranjanju odnosov, ki temeljijo na 
zaupanju. Gre za pozitivno povezanost med komunikacijo in odnosi zaupanja, kar pomeni, 
da se lahko s komunikacijo razvijejo pozitivni odnosi. 
 
Raziskave kažejo, da večina organizacij propade zaradi neuspešnega vodenja ljudi in ne 
zaradi pomanjkanja kapitala. Vodje vodijo najbolje takrat, ko jim zaposleni želijo slediti, 
kadar so inteligentni, pravični, odkritosrčni tako pri poslovanju kot pri odnosu z drugimi 
zaposlenimi, komunikativni in ne arogantni (Gruen v: Merkač Skok, 2005, str. 21).    
 
Stalnost zaposlitve in dohodka je zelo pomembna vrednota v življenju. Za zaposlenega 
pomeni materialno varnost in določen položaj v družbi. Bolje kot o stalnosti zaposlitve je 
govoriti o varnosti zaposlitve in nepretrganosti zaposlitve, kar pomeni, da se delo oziroma 
delovno mesto spreminja, delovno razmerje, status zaposlenega v isti ali drugi organizaciji 
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pa se nadaljuje. Razmeroma varna in kontinuirana je danes možna le ob stalnem 
prilagajanju novostim v stroki in izobraževanje, ki je ne le možnost, ampak tudi pogoj 
ohranjanje zaposlitve (Kavar–Vidmar, 1995, str. 210 215).  
 
Dokazano je, da ustvarjanje, delo osrečuje človeka. Če se človek preživlja s svojim delom, 
pa opravljanje dela dobi še toliko večji pomen. Stalnost zaposlitve in dohodka je 
pomembna vrednota v življenju. Delo opravljamo na različne načine, vendar če delamo za 
preživetje, želimo opravljati delo na pravnih podlagah, ki zagotavlja večjo stalnost oziroma 
trdnejšo obliko zaposlitve (Korpič-Horvat, 2006).  
 
Latin (2012) meni, da zaposleni, ki se počutijo varne na svojih delovnih mestih, ne 
porabljajo časa za razmišljanje o tem, ali bodo jutri še imeli službo, temveč ga porabijo za 
razmišljanje o izboljšanju poslovnih procesov in rezultatov. 
 
Zagotavljanje varnosti zaposlitve je v razmerah trže ekonomije postalo zahtevnejše kot 
kadarkoli prej. Značilno je, da je varnost zaposlitve še pomembnejša za posameznike z 
nižjo stopnje izobrazbe, ki imajo manj znanja in so zato tudi težje zaposljivi, kot pa 
posameznike z višjo stopnjo izobrazbe, širino znanja in zato tudi lažje zaposljivimi. Vendar 
se tudi tukaj dogajajo nepredvidljive spremembe na trgu dela, ko je s srednješolsko 
izobrazbo lažje dobiti delo kot pa z univerzitetno. Vsak zaposleni bo zadovoljnejši in bo 
manj obremenjeno opravljal svoje delo, če ne bo imel občutka, da lahko izgubi delo. 
Mihaličeva pa tudi meni, da je določena stopnja zdrave skrbi za delovno mesto nujna, da 
se pri delu dovolj potrudimo ter smo dovolj prizadevni in odgovorni (Mihalič, 2008, str. 
74). 
 
Varnost zaposlitve je dokaj velika spodbuda, kajti zelo pomembno je imeti stalno 
zaposlitev, ki zagotavlja redno plačilo. Gospodarska nihanja, ki so povzročila povečanje 
brezposelnosti, so le še potrdila trditve o varnosti zaposlitev in rednih prihodkih. 
Organizacije svojim zaposlenim vse težje zagotavljajo stalna delovna mesta, čeprav je 
lahko njihovo trenutno stanje stabilno, se pravi, da organizacije trenutno uspešno 
poslujejo. Tudi Bobnet (v: Latin 2012) ima podobno mnenje, saj pravi, da » organizacija 
sicer lahko zagotovi dobro strokovno upravljanje  delovnih mest in poklicev, vodi razumno 
politiko zaposlovanja, uporablja vse možne načine, da ublaži morebitne udarce, vendar se 
ne more zavarovati pred " nesrečo ", zaradi katere bi moralo odpuščati zaposlene, za 
zagotovitev nadaljnjega obstoja in rešitev večine delovnih mest« (Latin, 2012). 
 
Organiziranost dela – Organiziranje dela je stalno sistematično preučevanje poteka dela, 
nalog, problemov in odnosov ter iskanje primernih poti, načinov in metod dela za 
doseganje predvidenih ciljev. Lahko bi rekli, da je organiziranje zavestna težnja vodilnega 
zaposlenega k urejanju, sestavljanju elementov tehničnega, človeškega, delovnega in 
poslovnega procesa v skladno celoto. Seveda ne zadošča samo težnja, ampak je treba 
imeti na tem področju tudi ustrezne izkušnje in znanja. Organiziranost dela bi lahko 
razdelili na tri različne ravni opravljanja dela, in sicer (Možina, et. al., 2000, str. 69–70):  
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 organiziranje lastnega dela; sem bi lahko uvrstili probleme, ki zadevajo 
razporeditve in izkoriščanje delovnega časa, zaznavanje in reševanje delovnih 
problemov, priprav na delo, razgovorov, težav v zvezi z nezadostno hitrostjo v 
prebiranju in pomnjenju podatkov, načinu beleženja pomembnih podatkov in 
podobno; 
 organiziranje dela v skupini; sem spadajo problemi, ki zadevajo razporejanje dela 
sodelavcem, odnose s sodelavci, učinkovito spremljanje dela z vodenjem 
razgovorov in sestankov ter načine, kako dosegati enotna mnenja, kako načrtovati 
in uresničevati skupno postavljene naloge;  
 organiziranje dela v podjetju, v malem, srednje velikem ali velikem podjetju, v šoli, 
upravi ali strokovni skupnosti, v sektorju ali področju dela. Problemi se nanašajo 
na opredeljevanje in realizacijo organizacijskih ciljev, analizo in načrtovanje 
razvoja, spremljanje doseženega in drugo.  
 
Organizacija dela omogoča hitrejše in učinkovitejše delo. Z ustrezno organizacijo dela 
prihranimo na času in denarju. Organizacija oziroma organiziranje je staro tako dolgo kot 
je staro človeštvo, saj so že v davni preteklosti organizirali, predvsem zaradi preživetja. 
Danes se uporabljajo sodobnejše organizacijske pristope, ki temeljijo na večletnih 
raziskavah.  Organizacija dela je neločljivo povezana s človeškim delom že od začetka 
njegove zgodovine. Vsi poznamo delitev dela že pri plemenih, ki so živeli v votlinah. 
Friderick Winslow Taylor je bil eden prvih, ki je največ pozornosti usmeril v študij časa in 
hitro ugotovil, da se pri opravljanju dela z napačno organizacijo porabi preveč časa (Muha 
& Muha, 2008, str. 9–10). 
 
Različni avtorji so kasneje postavljali različne teorije in opise organizacija. Vsa 
preučevanja in težnje lahko strnemo v (Muha, S., Muha, R.,2008, str. 9–10):  
 zmanjšanje potrebnega časa za določeno opravilo; 
 zmanjšanje napora pri delu; 
 dvig kakovosti izdelka ali storitve; 
 povečanje produktivnosti. 
 
Organizacija dela omogoča racionalno razporeditev nalog. Smotrno izkoriščanje časa in 
energije in vodi k večji uspešnosti pri delu. Če hoče vodja dobro upravljati čas, se mora 
najprej zavedati, kje največkrat izgublja čas. Ali je krivo premalo delegiranja dela, 
odlaganje zadev ali so krivi sestanki, telefoni, daje premalo jasna navodila, se preveč 
ukvarja s podrobnostmi, ima premalo jasne cilje, nenajavljene obiskovalce, preveč 
papirjev, slabo komunikacija, preveč dela, ne postavlja prioritet med nalogami. Vsak vodja 
bi moral ugotoviti zase, pri katerih stvareh porabi preveč časa in za katere premalo 
(Tavčar v: Muha, & Muha, 2008, str. 12). 
 
Zaposleni morajo pogosto opraviti preveč dela v prekratkem času. Vzrok za izgorelost in 
stres na delovnem mestu pa ni le naprezanje ob novih izzivih, ampak je vzrokov več: tudi 
pretiravanje, ki presega meje človekovih zmožnosti, neenaka obremenjenost z delom, 
nezadostno nagrajevanje, manko nadzora nad delom, manko poštenosti v organizaciji ter 
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nepravični postopki reševanja pritožb in sporov, ki lahko celo privedejo do konfliktnih 
odnosov (Maslach & Leiter, 2002, str. 10-16). 
 
Povratno informiranje – Florjančič in Ferjan (2000, str. 105) menita, da lahko tudi rečemo, 
da je komuniciranje v organizaciji proces prenašanja informacij s ciljem medsebojnega 
sporazumevanja in da je organizacija brez komunikacije mrtva. Navedene opredelitve so si 
podobne, vsem pa je skupna trditev, da je komuniciranje proces sporazumevanja. Osebe, 
ki med seboj komunicirajo, morajo biti med seboj uglašene, da bi dosegle svoj namen. Cilj 
komuniciranja je prenesti informacijo iz glave ene osebe v glavo druge osebe. 
Komuniciranje v človeški družbi ima več funkcij, saj omogoča zasebne, poslovne ali 
kakršnekoli odnose med ljudmi in deli družbe, prenos družbene dediščine ter spremljanje 
in spoznavanje dogajanja v okolju (Florjančič, Ferjan, 2000, str. 16). 
 
Znotraj komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi (glede na smer pretoka informacij) 
razlikujemo dve glavni skupini: komuniciranje navzdol in komuniciranje navzgor. 
Komuniciranje navzdol pomeni prenos sporočil od višjih k nižjim ravnem organizacijske 
hierarhije, se pravi od nadrejenih k podrejenim. Obsegajo predvsem: informacije za 
razumevanje dodeljene naloge, napotke za delo, informacije o postopkih in praksi, 
povratne informacije podrejenim o njihovi storilnosti, informacije ideološke narave za 
povečanje pripadnosti organizaciji (Kavčič, 2000, str. 103). 
 
Komuniciranje navzgor pomeni prenos sporočil od podrejenih k nadrejenim in je prvi 
pogoj za vključevanje zaposlenih v odločanje in reševanje problemov. Obsegajo poročila o 
doseženih rezultatih, poročila o opravljenem delu, vprašanja za pojasnitev postopkov, 
navodil, informacije o drugih. Informacije navzgor služijo za kontrolo podrejenih. To je 
tudi razlog, da so pogosto popačene in počasne, kar otežuje sporazumevanje (Kavčič, 
2000, str. 103). Bistvena prednost in korist te oblike komuniciranja je zanimanje za 
mnenje zaposlenih in vprašanja ali pripombe v zvezi z njihovim delom. Pri tem načinu 
komuniciranja so zagotovljeni pretoki koristnih idej tudi s strani podrejenih. Problem pri 
takšni komunikaciji je, da zaposleni raje sprejemajo informacije kot pa jih dajejo v 
vednost nadrejenim (Mihaljčič, 2006, str. 18). 
 
Komunikacijo od spodaj navzgor lahko vodstvo spodbuja z različnimi orodji ali tehnikami. 
Dessler (v: Balaneasa & Manolescu, 2011, str. 395) izpostavi tehnike, kot so organiziranje 
družabnih dogodkov, ki omogočajo začetek neformalnih odnosov med zaposlenimi (skupni 
obroki, druženja na zabavah, skupni konec tedna), vzpostavitev sistema zbiranja 
predlogov zaposlenih (npr. škatla predlogov), redna srečanja s podrejenimi zunaj 
obstoječih stikov v tem smislu, da vsak nadrejeni tudi neformalno poroča skupini, s katero 
pride v stik. 
 
Dobro interno komuniciranje med zaposlenimi povečuje zadovoljstvo in motiviranost 
zaposlenih, pozitivno vpliva na delovno zavzetost in poslovne rezultate ter tako zmanjšuje 
stres na delovnem mestu. Pomembno vlogo pri doseganju naštetih ciljev ima dobra 
informiranost zaposlenih o doseganju v organizaciji. Stres je pogosto posledica napačnega 
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ali pomanjkljivega komuniciranja ali neobveščenosti o načrtih in strategiji organizacije. 
Zato je dobra interna komunikacija, pri čemer se informacije črpajo predvsem iz znanja 
zaposlenih, eden od pomembnih elementov za doseganje zadovoljstva zaposlenih (Možek, 
2013, str. 28–32). 
 
Etičnost in profesionalnost v organizaciji – Poslovno etiko Mulej in Potočan (2017) 
opredelita kot zbirko moralnih principov in vrednot, ki vodijo vedenje ljudi ali skupin z 
upoštevanjem, ali je dejanje dobro ali slabo. Etiko lahko tudi opredelimo kot področje med 
svobodno izbiro (osebni standardi) in zakonodajo (pravni standardi). Poslovno etiko v 
organizaciji najbolje določajo najvplivnejši ljudje v organizaciji (lastniki, menedžerji), zato 
poslovna etika organizacije pogosto ne upošteva vseh interesov njenih udeležencev. V 
večini organizacij je poslovna etika tako ali drugače določena normativno, kar ima seveda 
svoje prednosti (npr. prepoznavnost poslovne etike), pa tudi slabosti, če je etika preveč 
normirana (npr. preveč podrobno določeni etični kodeksi).  
 
Škedeljeva (2015, str. 215) meni, da je etika pomembna za učinkovito poslovanje. Visoka 
etična raven je pomembna tako v gospodarstvu kot v družbi, saj lahko le tako gradimo 
upanje v poslovne partnerje in se izognemo dvomom, ali jim lahko zaupamo ali ne. Etika 
je pomembna za organizacije kot skupnost ljudi, pomemben je občutek, da zaposleni 
delajo v organizaciji, ki jo drugi spoštujejo. V takšnem primeru smo lahko ponosni na 
organizacijo, kar povečuje pripadnost, ustvarjalnost ter pripravljenost na trdo delo. Etično 
ravnanje pričakuje družba tako na lokalni kot globalni ravni, drugače se lahko zgodi, da se 
zmanjša uspešnost poslovanja.  
 
V menedžmentski teoriji prevladuje mnenje, da mora organizacija oblikovati enotno 
poslovno etiko, ki jo morajo nato sprejeti in izvajati vsi udeleženci organizacije. 
Organizacija s poslovno etiko vpliva na okolje, hkrati pa okolje (s svojimi potrebami in 
interesi) prav tako vpliva na njihovo poslovno etiko. Poslovna etika se spreminja (s 
stopnjo razvoja okolja, ravnijo znanja v okolju in razvitostjo etike v okolju) in to morajo 




6 ANALIZA POVEZANOSTI MED USKLAJEVANJEM 
POKLICNEGA IN DRUŽINSKEGA ŽIVLJENJA TER 
ZADOVOLJSTVOM ZAPOSLENIH 
Iskanje primernega ravnotežja med delom in zasebnim življenjem je izziv, s katerim se 
spopadajo vsi zaposleni, posebno tisti, ki imajo družine. Za uspešno usklajeno poklicno in 
družinsko življenje potrebuje posameznik poleg svoje družine tudi pomoč organizacije in 
države. Nekatere organizacije so že pripomogle k lažjemu usklajevanju poklicnega in 
družinskega življenja z uvedbo certifikata Družini prijazno podjetje. Tudi Slovenija je v 
zadnjih letih na področju usklajevanja poklicnega in družinskega življenja dosegla velik 
napredek. Sprejetih je bilo precej ukrepov in vloženega je bilo veliko truda v promocijo 
večje fleksibilnosti delovnih pogojev in rešitev, ki jih lahko ponudi delodajalec v podporo 
družinam z otroki. Sprejet je bil tudi zakon enakih možnosti žensk in moških, s katerim se 
določajo skupni temelji za izboljšanje položaja žensk in ustvarjanje enakih možnosti žensk 
in moških na političnem, ekonomskem, socialnem, vzgojno–izobraževalnem ter na drugih 
področjih družbenega življenja. 
 
Z raziskavo v okviru diplomskega dela smo želeli ugotoviti, ali obstaja povezanost med 
usklajevanjem poklicnega in družinskega življenja ter zadovoljstvom zaposlenih v 
organizaciji, kako usklajevanje poklicnega in družinskega življenja vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih v organizaciji in ali ženske še vedno namenijo več časa za gospodinjska pravila 
kot moški. Za izvedbo raziskave je bila uporabljena metoda anketiranja med naključno 
izbranimi zaposlenimi osebami. Spletni vprašalnik je bil aktiven v obdobju od 12. januarja 
2017 do 1. februarja 2017 na naslovu https://www.1ka.si/a/114140 . V tem času je bilo 
zabeleženih 120 klikov na vprašalnik, od tega je 85 oseb izpolnilo spletni vprašalnik v 
celoti. Odzivnost je bila torej 71 odstotna. Šest anketnih vprašalnikov po analizi rezultatov 
ni bilo upoštevanih, ker sodelujoči niso imeli družine, saj je bila raziskava narejena na 
vzorcu oseb, ki imajo vsaj enega otroka in so zaposlene. V vzorcu prevladujejo ženske 
osebe v starosti od 31 do 40 let, ki imajo srednjo ali visoko izobrazbo in so zaposlene.  
 
Vprašalnik je sestavljen iz 6 splošnih vprašanj in 37 trditev o usklajevanju poklicnega in 
družinskega življenja in zadovoljstvom zaposlenih.  
6.1 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
V raziskavi je sodelovalo 79 zaposlenih oseb, od tega je bilo 72 oseb (91 % sodelujočih) 
ženskega spola in sedem oseb (9 %) moškega spola.  
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Grafikon 1: Spol sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: Lasten, grafikon 1 
 
Na grafikonu 2 je prikazana starostna struktura sodelujočih, ki je razvrščena v štiri 
kategorije. V prvo kategorijo sodijo zaposleni, stari do 30 let, od katerih je pri raziskavi 
sodelovalo 18 (23 % sodelujočih). V drugo kategorijo spadajo zaposleni, stari od 31 do 40 
let, teh je bilo največ, in sicer 45 (57 % od vseh sodelujočih). V tretjo starostno skupino 
pa spadajo uslužbenci, stari od 41 do 50 let, katerih je bilo 16 (20 % sodelujočih). V 
zadnjo starostno kategorijo pa spadajo zaposleni, starejši od 50 let, vendar v raziskavi ni 
sodeloval nihče te starosti.   
 
         Grafikon 2: Starostna struktura sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: Lasten, grafikon 2 
 
Iz grafikona 3 je razvidna dokončana izobrazba sodelujočih v raziskavi, med vsemi 
sodelujočimi je samo eden, ki ima dokončano najmanj osnovno šolo. Poklicno šolo ima 
dokončanih 6 sodelujočih (8 %). Največ, kar 30 sodelujočih (38 %), ima dokončano 
srednjo šolo. Osem sodelujočih (10 %) ima končano višješolsko izobrazbo, 14 sodelujočih 
pa visoko šolo (18 %). Univerzitetno ali bolonjsko drugo stopnjo ima 16 sodelujočih (20 




Grafikon 3: Značilnosti sodelujočih glede na dokončano izobrazbo 
 
 
Vir: Lasten, grafikon 3 
 
V nadaljevanju so prikazani rezultati raziskave. 
6.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE  
S trditvami, ki jih prikazuje grafikon 4, smo preučevali usklajevanje poklicnega in 
družinskega življenja. Sodelujočih v raziskavi, ki se popolnoma strinjajo s trditvijo, da jim 
usklajevanje poklicnega in družinskega življenja predstavlja težavo, je 6 %, 32 % se jih s 
trditvijo strinja, 32 % neodločenih, 23 % sodelujočih se ne strinja s to trditvijo, 8 % 
sodelujočih pa se z njo sploh ne strinja. Povprečna ocena je 3,1, s katero so sodelujoči 
izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se sodelujoči v povprečju strinjajo s trditvijo, 
da jim usklajevanje poklicnega in družinskega življenja dela težave. Veliko avtorjev 
(Lauzum, 2010; Arunika, 2016; Kottawatta, 2016; Allen, 2001;...) je naredilo raziskave o 
usklajevanju poklicnega in družinskega življenja. Rezultati so pokazali, da imajo zaposleni 
pogosto težave zaradi neskladnosti med poklicnim in zasebnim življenjem. Organizacije bi 
lahko veliko prispevale k lažjemu usklajevanju poklicnega in družinskega življenja z 
uvedbo certifikata Družini prijazno podjetje.  
 
S trditvijo: » Zadovoljen sem s količino časa, ki ga kot družina preživimo skupaj, « se 
povsem strinja 13 % sodelujočih, največ, 37 % se jih s to trditvijo strinja, neodločenih je 
24 %, prav tako 24 % sodelujočih v raziskavi se s to trditvijo ne strinja, 3 % pa se s to 
trditvijo sploh ne strinja. Povprečna ocena 3,3, s katero so sodelujoči izrazili svoje 
strinjanje s trditvijo, pomeni, da se sodelujoči v povprečju strinjajo, da so zadovoljni s 
količino časa, ki ga kot družina preživijo skupaj. Kopač Mrak (2015, str. 6) meni, da je 
Slovenija v zadnjih letih na področju usklajevanja poklicnega in družinskega življenja 
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dosegla velik napredek. Sprejetih je bilo precej ukrepov in vloženega veliko truda v 
promocijo večje fleksibilnosti delovnih razmer. Kot je razvidno iz rezultatov, so sodelujoči 
v raziskavi zadovoljni s količino časa, ki ga kot družina preživijo skupaj. Organizacije 
morajo še veliko storiti, da razbremenijo starše, prispevajo k lažjemu usklajevanju 
družinskih in poklicnih obveznosti ter jim omogočijo, da lahko čim več časa preživijo s 
svojo družino.  
 
S trditvijo: » Zadovoljen sem s stopnjo bližine in komunikacije med družinskimi člani, « se 
ne strinja 8 % sodelujočih, neodločenih je 14 %, največ in sicer več kot polovica 51%, se 
jih strinja s to trditvijo, 28 % pa se jih z njo povsem strinja. Povprečna ocena, s katero so 
sodelujoči izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da so sodelujoči v povprečju 
zadovoljni s stopnjo bližine in komunikacije med družinskimi člani. Milivojevič in drugi 
(2008) menijo, da komunikacija omogoča oblikovanje in vzdrževanje medsebojnih 
odnosov in bivanja v skupini in da zdrav način komuniciranja v družini prispeva k dobremu 
počutju članov, občutku sprejetosti, varnosti, upoštevanja in spoštovanja. Komuniciranje 
med družinskimi člani ima veliko vlogo pri graditvi dobrega odnosa v družini. Boljši odnos 
z družino in več časa, ki ga preživimo z njo, vplivata tudi na to, da je zaposleni na svojem 
delovnem mestu zadovoljen in se tako tudi lažje posveti svoji družini, saj manj pod 
stresom.  
 
Grafikon 4: Dimenzija usklajevanja poklicnega in družinskega življenja 
 
 
Vir: Lasten, grafikon 4 
 
S trditvami, ki jih prikazuje grafikon 5, smo merili dimenzijo delovnega časa. S trditvijo, da 
delovni čas vpliva na poklicno in zasebno življenje, se povsem strinja kar 32 % 
sodelujočih, 44 % se jih s trditvijo strinja, 9 % sodelujočih je neodločenih, 10 % 
sodelujočih se jih s trditvijo ne strinja, 5 % pa se s trditvijo sploh ne strinja. Povprečna 
ocena 3,87, s katero so sodelujoči izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da se 
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življenje. Klammer, Klenner (v: Knaflič in drugi 2010, str. 30) menijo, da, delovni čas 
organizacij vse več družinam narekuje okvir družinskega vsakdanjika. Delovni čas ima 
velik vpliv na usklajevanje poklicnega in družinskega življenja, saj od zaposlenih zahteva 
več kot 8 ur dela in je zato težko vse uskladiti (na primer obšolske dejavnosti, učenje z 
otroci, skrb za starejše). 
 
S trditvijo: » Zadovoljen sem z možnostjo lastnega vpliva na oblikovanje urnika, « se 
povsem ne strinja 20 % sodelujočih, 29 % se jih s trditvijo ne strinja, 11 % je 
neodločenih, 18 % sodelujočih se strinja s trditvijo, povsem pa se s trditvijo strinja 22 % 
sodelujočih. Povprečna ocena 2,91, s katero so sodelujoči izrazili svoje strinjanje s 
trditvijo, pomeni, da so ti v povprečju zadovoljni z možnostjo lasnega vpliva na 
oblikovanje urnika. Fleksibilni delovni čas pozitivno vplivajo na usklajevanje poklicnega in 
družinskega življenja, saj zaposleni lažje usklajujejo svoje poklicne obveznosti z 
družinskimi, če si lahko sami določijo uro prihoda in odhoda iz službe. Vsaka organizacija 
bi morala čimbolj skrbeti za fleksibilni delovni čas. Po izkušnjah avtorjev (Willions Yost, et 
al., 2016, str. 139–140) fleksibilnost dela prispeva ne le k zaposlovanju in ohranjanju 
zaposlenih, temveč tudi k produktivnosti dela ter k manjšim stroškom dela.  
 
S trditvijo: » Zadovoljen sem z možnostjo lastnega vpliva na oblikovanje urnika, «  se 
povsem strinja 25 % sodelujočih, med njimi je največ takih, ki se s to trditvijo strinjajo, in 
sicer 27 %, 13 % sodelujočih je neodločenih, 24 % se jih s trditvijo ne strinja, medtem ko 
se s trditvijo sploh se ne strinja 11 % sodelujočih. Povprečna ocena je 3,30, s katero so 
sodelujoči izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da so sodelujoči v povprečju 
zadovoljni z možnostjo prilagoditve delovnega časa. To je dobro tako za zaposlene kot za 
organizacijo. Zaposleni so lahko tako manj pod stresom. 
 
S trditvijo: » Zadovoljen sem z možnostjo lastnega vpliva na oblikovanje urnika, «  se 
povsem strinja 25 % sodelujočih,med njimi je največ takih, ki se s trditvijo strinjajo, in 
sicer 32 %, 11 % je neodločenih, 20 % sodelujočih se ne strinja s to trditvijo, medtem ko 
se s to trditvijo sploh ne strinja 11% sodelujočih. Povprečna ocena 3,39, s katero so 
sodelujoči izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da so sodelujoči v povprečju 
zadovoljni z možnostjo prožnega prihoda in odhoda z dela. Pri fleksibilnem delovnem času 
lahko zaposleni sam določi, kdaj pride oziroma odide iz delovnega mesta, pri tem pa 
količina ur na delovnem mestu ostaja nespremenjena (European Agency for Safety and 
Health at Work, 2012).  
 
» Zadovoljen sem z delovnim časom, « je trditev, s katero se sploh ne strinja 8 % 
sodelujočih, 15 % se jih ne strinja s to trditvijo, največ je takih, ki so neodločeni, in sicer 
32 %, 28% se strinja s to trditvijo, 18 % sodelujočih pa se povsem strinja s to trditvijo. 
Povprečna ocena 3,33 s katero so sodelujoči izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da 
so sodelujoči v povprečju zadovoljni s svojim delovnim časom. Mihaličeva (2008, str. 63–
64) meni, da delovni čas pogosto vpliva na zadovoljstvo zaposlenih pri delu, saj vedno 




Grafikon 5: Dimenzija delovnega časa 
 
 
Vir: Lasten, grafikon 5 
 
Tabeli 3 in 4 prikazujeta, kako so sodelujoči v povprečju ocenjevali 6 trditev v zvezi z 
opravljanjem gospodinjskih opravil. Moški so se v povprečju opredelili z oceno 2,48. 
Rezultat potrjuje domneve, da za gospodinjska opravila pretežno skrbijo ženske, le pri 
vzgoji otrok in nakupovanju menijo, da to opravljajo tudi moški. Podobno sta ugotovila 
tudi (Kanjuo Mrčela & Černigoj Sadar, 2006, str. 720–721). Ženske so se v povprečju 
opredelile z oceno 3,61, kar ponovno potrjuje domnevo, da večino gospodinjskih opravil 
opravijo ženske kar same. V tabeli je prikazan tudi standardni odklon. Glede na majhno 
število sodelujočih moških v primerjavi s številom sodelujočih žensk ne vpliva na rezultat, 
saj so bile trditve postavljene v prvi osebi ednine, kar pomeni, da če se posamezni 
sodelujoči ni strinjal s trditvijo, gospodinjsko opravilo opravlja nasprotni spol. 
 
Tabela 3:  Skupinska statistika 
Group Statistics 






Gospodinjska opravila Moški 7 2,48 ,703 ,266 
Ženska 72 3,61 ,709 ,084 
 
Vir: Lasten, tabela 3 
 
V tabeli T – test so prikazani rezultati t-testa za neodvisna vzorca. Za analizo je bila vzeta 
stopnja značilnosti 5% oziroma 0,05, kar pomeni da lahko v stotih primerih pride do 
napake. Na podlagi Levinovega preizkusa se ne da potrditi ničelne hipoteze o enakosti 
varianc pri 5 % stopnji značilnosti, saj je p–vrednost t–testa za neodvisne spremenljivke 
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odstotno verjetnostjo trdimo, da ženske v povprečju namenijo več časa gospodinjskim 
opravilom kot moški.  
 






Variances t-test for Equality of Means 





























 -4,073 7,239 ,004 -1,135 ,279 -1,789 -,480 
 
Vir: Lasten tabela 4 
 
Tabela 5: Gospodinjska opravila moški/ženske 







Moški 7 2,71 1,254 ,474 
Ženska 72 3,69 1,057 ,125 
Večino časa 
čistim jaz. 
Moški 7 2,43 ,787 ,297 
Ženska 72 3,83 ,964 ,114 
Za nego otroka 
poskrbim jaz. 
Moški 7 2,57 ,535 ,202 
Ženska 72 3,53 ,919 ,108 
Za vzgojo otrok 
skrbim jaz. 
Moški 7 2,71 ,488 ,184 
Ženska 72 3,14 ,997 ,118 
Za likanje in 
pranje perila 
skrbim jaz. 
Moški 7 1,71 1,113 ,421 
Ženska 72 4,08 1,045 ,123 
Za nakupovanje 
skrbim jaz.  
Moški 7 2,71 1,254 ,474 
Ženska 72 3,39 1,042 ,123 
 




Rener (v: Novak, 2015, str. 30) meni, da je družinsko delo v moderni družbi predvsem 
spolno določeno, kar potrjujejo tudi podatki Evrostata (European Communities, 2004), ki 
kažejo, da ženske prevzemajo večino skrbi za otroke in druge odvisne družinske člane ter 
večino gospodinjskega dela in da kljub visokemu deležu žensk na trgu dela ostaja 
neplačano delo njihova domena. Tudi Statistični urad Republike Slovenije je v obdobju od 
aprila 2000 do marca 2001 izvedel študijo o porabi časa, ki kaže, da ženske za 
gospodinjska opravila in neformalno pomoč drugim porabijo v povprečju po 4 ure in 4 
minute na dan, moški pa 2 ure in 23 minut. Rezultati raziskave, ki je bila narejena v 
sklopu diplomskega dela, potrjujejo, da ženske namenijo več časa gospodinjskim 
opravilom kot moški. To je razvidno iz grafikona 6. Ženske so v povprečju odgovarjale z 
oceno štiri, torej so se strinjale, da za gospodinjska opravila, kot so likanje in pranje 
perila, nega otrok, čiščenje in kuhanje, skrbijo same. Odstop se je pokazal le pri vzgoji 
otrok in nakupovanju, pri katerem so tako ženske kot moški menili, da za to skrbijo tudi 
moški. Menim, da bi si morale ženske vsa gospodinjska opravila razdeliti s svojim 
partnerjem, minili so časi, ko je ženska ostala doma in skrbela za družino, danes večina 
žensk hodi v službo, enako kot nasprotni spol, in bi bilo prav, da si gospodinjska opravila 
razdelili med seboj, kar bi dobro vplivalo tudi na zakonsko zvezo.  
 
Grafikon 6: Dimenzija gospodinjskih opravil 
 
 
Vir: Lasten, grafikon 6 
 
S trditvami, ki jih prikazuje grafikon 7, je bila merjena stopnja zadovoljstva zaposlenih v 
organizaciji, v kateri delajo. S statusom, ki ga imajo v organizaciji, je povsem zadovoljnih 
6 % sodelujočih 32 % sodelujočih je zadovoljnih, medtem ko jih je največ (kar 43 %)  
neodločenih, 13 % je nezadovoljnih, 6 % pa je takih, ki sploh niso zadovoljni.  Povprečna 
ocena 3,19, s katero so sodelujoči izrazili svoje strinjanje s trditvijo, pomeni, da so 
sodelujoči v povprečju zadovoljni s statusom, ki ga imajo v organizaciji. Dobro je, da je 
zaposleni zadovoljen s statusom v organizaciji in položajem, ki ga zaseda v organizaciji, da 
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Z medsebojnimi odnosi, ki vladajo v organizaciji, sploh ni zadovoljnih 9 % sodelujočih, 15 
%  jih je nezadovoljnih, 34 % jih je neodločenih, največ (36 %) jih je zadovoljnih, 6 % pa 
jih je povsem zadovoljnih. Povprečna ocena 3,15, pomeni, da so sodelujoči v povprečju 
zadovoljni z medsebojnimi odnosi, ki vladajo v organizaciji. Drozg (2015) meni, da so 
medsebojni odnosi eden bistvenih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pa 
tudi na uresničevanje delovnih nalog ter doseganje rezultatov. Zelo pomembni so za 
razvoj etike in morale, za humanizacijo ljudi in njihovega dela. Medsebojni odnosi so 
bistvenega pomena za organizacijo, če imajo zaposleni dobre medsebojne odnose, je na 
delovnem mestu bolj sproščeno vzdušje in v takšnem sproščenem vzdušju je človek bolj 
inovativen, lažje prosi za pomoč in tudi lažje nudi pomoč. Če se zaposleni dobro počuti na 
delovnem mestu, bo rad prihajal na delo in ga tudi z veseljem opravljal.    
 
Z možnostjo sodelovanja pri odločanju v organizaciji je povsem zadovoljnih 5 % 
sodelujočih, 25 % jih je zadovoljnih s to možnostjo, največ sodelujočih je neodločenih, in 
sicer 39 %, 22 % je nezadovoljnih, s  to možnostjo pa je povsem zadovoljnih 9 % 
sodelujočih. Povprečna ocena 2,96, s katero so sodelujoči izrazili svoje strinjanje s 
trditvijo, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni z možnostmi sodelovanja pri 
odločanju v organizaciji. Svetlik in Zupan (2009, str. 492) menita, da je vodja tisti, ki mora 
skrbeti za komuniciranje in spodbujanje zaposlenih k sodelovanju in delegiranje nalog ter 
odgovornosti v organizaciji. Glede na rezultate raziskave menim, da bi morale vodje 
povabiti k sodelovanju zaposlene, ki si želijo prispevati k ciljem organizacije, da z njimi 
načrtujejo, sodelujejo in prispevajo k reševanju delovnih nalog, saj bodo tako zaposleni še 
bolj motivirani in zavzeti za delo, če bodo imeli možnost sodelovati pri odločanju o svojem 
delu.   
 
S skrbjo za svoje počutje, ki so ga deležni v organizaciji, v kateri delajo, sploh ni 
zadovoljnih 7 % sodelujočih, 14 % jih s tem ni zadovoljnih, neodločenih je kar 47 % 
sodelujočih, kar je tudi največ, 27 % jih je zadovoljnih, povsem zadovoljnih pa je 5 % 
sodelujočih. Povprečna ocena 3,08, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni s 
skrbjo, ki so je deležni v organizaciji, v kateri delajo. Vodje bi morale povečati stopnjo 
komunikacije z zaposlenimi, predvsem z neformalnimi pogovori, da bi se zaposleni še bolj 
odprli in izrazili svoje želje.  
 
Z možnostjo razvoja kompetenc, ki jih imajo v organizaciji, v kateri delajo, je povsem 
zadovoljnih 7 % sodelujočih, 23 % jih je s tem zadovoljnih, največ (42%) jih je 
neodločenih, 19 % jih je s tem nezadovoljnih, povsem nezadovoljnih pa je 9 % 
sodelujočih. Povprečna ocena 3,01 pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni z 
možnosti razvoja kompetenc, ki jih imajo. Posamezniki imajo različna znanja in 
sposobnosti. Naloga vodje je omogočiti zaposlenim, da se preizkusijo in pokažejo svoje 
znanje ter sposobnosti v konkretni delovni situaciji, ki jim pomaga odkriti njihove 
potencialne sposobnosti, da jih lahko uporabijo za reševanje delovnih nalog in se tako 




Z izvajanjem discipline, reda in pravil v organizaciji, v kateri delajo, je povsem zadovoljnih 
8 % sodelujočih, 25 % jih je zadovoljnih, največ je neodločenih, 15 % jih je 
nezadovoljnih, povsem nezadovoljnih pa je 8 % sodelujočih. Povprečna ocena 3,10, 
pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni z izvajanjem discipline, reda in pravil v 
organizaciji, v kateri delajo. Vsaka organizacija mora imeti napisan delovni red, ki ga  
morajo zaposleni upoštevati, prav tako morajo imeti nadzor nad delom, obnašanjem ter 
pregled nad učinkovitostjo dela, ki ga opravljajo. Vodja je tisti, ki določa pravila in mora 
preverjati zaposlene, da se jih držijo. Organizacija bo poslovala bolje, če bo imela 
napisana pravila, ki bodo jasna vsem zaposlenim.  
 
S fizičnimi pogoji in delovnimi razmerami, ki jih imajo v organizaciji v kateri delajo, je 
povsem zadovoljnih 9 % sodelujočih, 37 % jih je zadovoljnih, največ je neodločenih, in 
sicer 40 %, 6 % sodelujočih je nezadovoljnih, povsem nezadovoljnih pa je 8 % 
sodelujočih. Povprečna ocena 3,33, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni s 
fizičnimi pogoji in delovnimi razmerami, ki jih imajo v organizaciji. Raziq in Maulabakhsh 
(2015, str. 270) menita, da delovno okolje spodbudno vpliva na zadovoljstvo zaposlenega 
pri delu. Menita, da slabe delovne razmere zaposlenega ovirajo pri tem, da bi pokazal 
svoje sposobnosti in razvil svoje potenciale, zato je pomembno, da organizacije ugotovijo 
pomembnost dobrega delovnega okolja za zaposlene. Če vodje želijo, da je delo dobro 
opravljeno, morajo zaposlenim omogočiti dobre razmere za delo. Naloga vodij je, da pri 
svojih zaposlenih preverijo, kako se počutijo na delovnem mestu, saj ima vsak zaposleni 
pravico do zdravega delovnega okolja. 
Z etičnostjo in profesionalnostjo v organizaciji je povsem zadovoljnih 5 % sodelujočih, 32 
% jih je zadovoljnih, največ (39 %) sodelujočih je neodločenih, 14 % jih je nezadovoljnih, 
10 % sodelujočih pa je s tem povsem nezadovoljnih. Povprečna ocena 3,08, pomeni, da 
so zaposleni v povprečju zadovoljni z etičnostjo in profesionalnostjo v organizaciji, v kateri 
delajo. Mulej in Potočan (2017) poslovno etiko opredelita kot zbirko moralnih načel in 
vrednot, po katerih se ljudje ali skupine ljudi ravnajo, z možnostjo razlikovanja dobrega 
dejanja od slabega. Najpomembnejšo vlogo pri etičnemu vedenju ima družina in vzgojno-
izobraževalne ustanove (vzgoja), ki vplivajo na razvoj vrednot posameznika.   
S povratnim informiranjem, ki so ga deležni v organizaciji, v kateri delajo, je povsem 
zadovoljnih 5 % sodelujočih, 32 % jih je zadovoljnih, največ sodelujočih (38 %) je 
neodločenih, 18 % sodelujočih je s tem nezadovoljnih, povsem nezadovoljnih pa je 7 % 
sodelujočih. Povprečna ocena 3,09, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni s 
povratnim informiranjem, ki so ga deležni v svoji organizaciji. Možek (2013, str. 28–32) 
meni, da dobro interno komuniciranje med zaposlenimi povečuje zadovoljstvo in 
motiviranost zaposlenih, spodbudno vpliva na delovno zavzetost in poslovne rezultate ter 
s tem na zmanjšanje stresa na delovnem mestu, saj je ta pogosto posledica napačnega ali 
pomanjkljivega komuniciranja ali neobveščenosti o načrtih in strategijah organizacije. 
Zaposleni morajo biti seznanjeni z vsemi potrebnimi informacijami za nemoteno 
opravljanje svojih nalog, prav tako morajo dobiti povratno informacijo o opravljenemu 




Grafikon 7: Stopnja zadovoljstva zaposlenih 
Vir: Lasten, grafikon 7 
Z možnostjo ustvarjalnega dela, ki ga imajo v organizaciji, v kateri so zaposleni, je 
povsem nezadovoljnih 6 % sodelujočih, 26 % jih je s tem nezadovoljnih, največ jih je 
neopredeljenih, in sicer 34 %, 24 % sodelujočih je zadovoljnih, povsem zadovoljnih pa je 
10 % sodelujočih. Povprečna ocena 3,06, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni 
z možnostmi ustvarjalnega dela, ki ga imajo v organizaciji, v kateri delajo. Za zaposlenega 
je pomembno, da ima pri delu dovolj svobode, za kreativnost in inovativnost, da lahko 
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zaposlenega. Če bo imel zaposleni pri delu možnost ustvarjalnega dela, se bo počutil, da 
tudi sam veliko prispeva k organizaciji, kar je zelo pomembno za motiviranost zaposlenih.  
Z delovnim prostorom v katerem delajo, je povsem zadovoljnih 10 % sodelujočih, največ 
jih je zadovoljnih, in sicer 48 %, neopredeljenih je 34 % sodelujočih, 4 % jih je 
nezadovoljnih, povsem nezadovoljnih pa je 4 % sodelujočih. Povprečna ocena 3,57, 
pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni z delovnim prostorom, v katerem delajo. 
Mihaličeva (2008, str. 62) meni, da je za vzpostavitev spodbudnega okolja in prijetnega 
delovnega prostora treba upoštevati vrsto ukrepov, med katere spada tudi popestritev 
delovnega okolja z raznimi okraski, rastlinami, slikami, lahko tudi z uporabo toplih barv za 
stene. Zaposleni se morajo na svojem delovnem mestu dobro počutiti, zato jim mora 
organizacija pustiti določeno mero svobode, da lahko sooblikujejo svoj delovni prostor 
(slika družine, najljubša rastlina itn.).  
 
Z intenzivnostjo nagrajevanja, ki so ga deležni v organizaciji, v kateri so zaposleni, je 
povsem zadovoljnih 6 % sodelujočih, 6 % jih je zadovoljnih, največ je neodločenih, in 
sicer 37 %, 34 % jih je nezadovoljnih, 17 % pa jih je povsem nezadovoljnih. Povprečna 
ocena 2,52, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni z intenzivnostjo nagrajevanja 
v organizaciji, v kateri so zaposleni. Gil in Mataveli (2016) menita, da je nagrada ključna 
sestavina razmerja med zaposlenimi in organizacijo, zato jo uporabljajo kot orodje za 
usmerjanje zadovoljstva, uspešnosti in motiviranosti zaposlenih. Nagrajevanje ni  
pogojeno le z denarjem, če organizacija nima sredstev, da bi finančno nagradila 
zaposlenega, lahko vodja javno pohvali zaposlenega za dobro opravljeno delo, lahko si 
omislijo prost delovni dan. S takšnimi ukrepi bodo zaposleni bolj motivirani za delo. 
Vsekakor pa je denarna nagrada močna spodbuda, saj hodimo na delo zato, da prejmemo 
plačilo. 
 
S količino del in nalog, ki jih prejemajo v organizaciji, v kateri delajo, sta povsem 
zadovoljna le 2 %, 38 % sodelujočih je s tem zadovoljnih, neodločenih je 38 %, 18 % jih 
ni zadovoljnih s to trditvijo, 4% sodelujočih, pa je povsem zadovoljnih. Povprečna ocena 
3,18, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljnih s količino del in nalog, ki jih 
sprejemajo v organizaciji, v kateri delajo. Tavčar (v: Muha & Muha 2008, str. 12) menita, 
da organizacija dela omogoča racionalno razporeditev nalog. Vodja mora pravično in 
enakomerno porazdeliti količino dela med zaposlene, prav tako mora upoštevati razdelitev 
dela glede na odgovornost delovnega mesta in plačila, ki ga prejema posameznik. 
Z učinkovitostjo varovanja zdravja pri delu, v njihovi organizaciji, je povsem zadovoljnih 6 
% sodelujočih, 37 % sodelujočih je s tem zadovoljnih, največ (43 %) je neodločenih, 
11% jih je nezadovoljnih, povsem  nezadovoljni pa so le 3 % sodelujočih. Povprečna 
ocena 3,33, pomeni, da se sodelujoči v povprečju zadovoljni z učinkovitostjo varovanja 
zdravja pri delu v organizaciji, v kateri delajo. Gorjanc (2017) meni, da mora delodajalec 
izvajati ukrepe, ki so potrebni za zagotovitev varnosti in zdravja zaposlenih, skupaj s 
preprečevanjem nevarnosti pri delu, obveščanjem in usposabljanjem zaposlenih, z 
ustrezno organiziranostjo, ter potrebnimi materialnimi sredstvi. Zaposleni mora spoštovati 
in izvajati ukrepe za zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu. Vsak zaposleni ima pravico 
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do varnega in zdravega dela, kar mu mora omogočiti delodajalec. Veliko odgovornost 
seveda nosi zaposleni sam, saj mora biti med delom pozoren, da ga opravlja varno in 
vestno ter da se ne poškoduje.   
 
Z izkazanim prizadevanjem za svoj strokovni razvoj v organizaciji, v kateri delajo, je 
povsem zadovoljnih 6 % sodelujočih, 15 % jih je zadovoljnih, največ jih je neodločenih, in 
sicer 46 %, 25 % jih je nezadovoljnih, 8 % pa je povsem nezadovoljnih. Povprečna ocena 
2,87, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni z izkazanim prizadevanjem za svoj  
strokovni razvoj. Chen in Kao (2012, str. 580) menita, da v konkurenčnem okolju, kakršno 
je danes, pomembno poiskati rešitev, kako najbolje pomagati zaposlenim pri 
usposabljanju za njihovo delovno mesto, saj menita, da usposabljanje in učenje 
zaposlenih pomaga organizaciji, prilagoditi se na spremembe zunanjega okolja. 
Organizacije bi morale pošiljati svoje zaposlene na izobraževalne seminarje, ki bi jim 
omogočile, da razširijo svoja delovna obzorja. Delodajalci se morajo zavedati, da sta 
znanje in usposobljenost zaposlenih pomemben kapital organizacije.  
 
Z možnostjo napredovanj v organizaciji v kateri delajo, je povsem zadovoljnih 6 % 
sodelujočih, 13 % jih je zadovoljnih, največ jih je neopredeljenih, in sicer 43 %, 
nezadovoljnih je 28 % sodelujočih, 10 % pa jih sploh ni zadovoljnih. Povprečna ocena 
2,77, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni z možnostmi napredovanj v 
organizaciji, v kateri so zaposleni. Jereb (1998, str. 60) meni, da je napredovanje izjemno 
pomemben motivacijski dejavnik, ki prispeva k zadovoljstvu zaposlenih, kajti če bodo 
zaposleni vedeli, da imajo možnost napredovanja in da je njihovo napredovanje odvisno 
od uspešnosti njihovega dela, bodo v to pripravljeni vložiti veliko truda. Organizacije bi 
morale enkrat na leto ocenjevati svoje zaposlene po opravljenem delu (samostojnost pri 
delu, ustvarjalnost, zanesljivost…). Ocenjevanje mora biti motivacija zaposlenega, torej 
boljša kot je ocena zaposlenega, višja je nagrada (število dni dopusta, denarna nagrada, 
javna pohvala, napredovanje na odgovornejše delovno mesto itn.) 
S stopnjo varnosti in zanesljivosti svoje zaposlitve je povsem zadovoljnih 10 % 
sodelujočih, največ sodelujočih je zadovoljnih, in sicer 38 %, neodločenih je 34 %, 
nezadovoljnih je 14 % sodelujočih, 4 % pa jih je povsem nezadovoljnih. Povprečna ocena 
3,37, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni s stopnjo varnosti in zanesljivosti 
svoje zaposlitve. Mihaličeva (2008, str. 74) meni, da se morajo zaposleni na delovnem 
mestu počutiti dovolj varne, da se bodo potrudili ter postali prizadevni in odgovorni. Latin 
(2012) meni, da varnost zaposlitve predstavlja dokaj veliko spodbudo, kajti zelo 
pomembno je imeti stalno zaposlitev, ki zagotavlja redno plačilo pa tudi stabilnost, da se 
zaposleni ne počuti ogroženega.  
 
S plačilom za delo, je povsem zadovoljnih 10 % sodelujočih, 17 % jih je zadovoljnih, 
največ sodelujočih je neodločenih, in sicer 34 %, nezadovoljnih je 24 %, 15 % 
sodelujočih pa je povsem nezadovoljnih. Povprečna ocena 2,82, pomeni, da so sodelujoči 
v povprečju zadovoljni s plačilom za delo. Lipičnik (1999, str. 131) meni, da plača ali 
nagrajevanje zaposlenih sodi med psihološke stimulatorje za delo. Če organizacija nima 
na voljo veliko denarja in je zato plačilo nizko, je slabša tudi motiviranost zaposlenih. V 
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tem primeru ima pomembno vlogo vodja, da zna motivirati zaposlene na druge načine, da 
čimbolje opravijo svoje delo.  
S količino in obsegom del ter nalog, ki jih sprejemajo v organizaciji, v kateri delajo, je 
povsem zadovoljnih 6 % sodelujočih, največ sodelujočih je zadovoljnih, in sicer 38 %, 
neodločenih je 34 %, 15 % sodelujočih je nezadovoljnih, 7 % pa jih je povsem 
nezadovoljnih. Povprečna ocena 3,23, s katero so sodelujoči izrazili svoje strinjanje s 
trditvijo, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni s količino in obsegom del in 
nalog, ki jih prejemajo v organizaciji kjer delajo. Maslach in Leiter (2002, str. 10–16) 
menita, da vzrok za izgorelost na delovnem mestu  ni le naprezanje ob novih izzivih 
ampak je tudi pretiravanje z neenako obremenjenostjo z delom. Vodja mora najti 
uravnoteženost pri dodeljevanju nalog in ne preobremeniti določenega posameznika, da 
ne pride do stresa in posledično izgorelosti.  
Z načinom vodenja, ki ga izvaja moj nadrejeni, je povsem zadovoljnih 15 % sodelujočih, 
največ (32 %) jih je zadovoljnih, neodločenih je 30 %, 6 % je nezadovoljnih, 17 % 
sodelujočih pa je povsem nezadovoljnih. Povprečna ocena 3,23, pomeni, da so sodelujoči 
v povprečju zadovoljni z načinom vodenja, ki ga izvaja njihov nadrejeni. Svetlik in Zupan 
(2009, str. 492) menita, da je vodja odločilen za organizirano učenje. Ali bo vodja dober 
in učinkovit, je odvisno od njegove usmerjenosti v delo in ljudi ter njegovega strokovnega 
in osebnega znanja. Vodja mora biti odprt za pogovore s svojimi zaposlenimi in jim znati 
prisluhniti, dati vedeti, da ga zanima njihovo mnenje glede dela. Vse dobre nasvete, ideje, 
ki bi pozitivno vplivale na izvedbo dela, mora vodja znati vključiti v delo, tudi če jih 
predlaga podrejenih.  
Z možnostjo izobraževanja, ki jo imam v organizaciji, v kateri sem zaposlen, sploh ni 
zadovoljnih 11 % sodelujočih, prav tako 11 % sodelujočih je nezadovoljnih, največ je 
neodločenih, in sicer 41 %, 25 % jih je zadovoljnih, povsem zadovoljnih pa je 12 %. 
Povprečna ocena 3,14, pomeni, da so sodelujoči v povprečju zadovoljni z možnostmi 
izobraževanja, ki jim ga nudi organizacija, v kateri so zaposleni. Chen in Kao (2012, str. 
580) menita, da v konkurenčnem okolju, kakršno je danes, pomembno poiskati rešitev, 
kako najbolje pomagati zaposlenim pri usposabljanju za njihovo delovno mesto, saj 
usposabljanje in učenje zaposlenih pomagata organizacijam, da se prilagodijo na zunanje 
spremembe okolja. Znanje in usposabljanje kadrov sta pomemben kapital vsake 
organizacije in tega ne sme zanemarjati noben vodja. Organizacije morajo svojim 
zaposlenim nuditi vsa potrebna izobraževanja in usposabljanja, ki jih potrebujejo za 
opravljanje svojega dela, saj bodo le tako ostali konkurenčni na trgu dela.  
S svojimi ožjimi sodelavci, je povsem zadovoljnih 20 % sodelujočih, največ to je 49 %, je 
zadovoljnih, neodločenih je 22 %, 8 % jih je nezadovoljnih, 1 % od vseh sodelujočih pa z  
njimi ni zadovoljen. Povprečna ocena 3,80, pomeni, da so v povprečju zadovoljni s svojimi 
ožjimi sodelavci. Drozg (2015) meni, da dobri medsebojni odnosi na delovnem mestu 
spodbudno vplivajo tako na organizacijo kot na posameznika, ter da vplivajo na povečano 
participacijo posameznika, saj povečujejo udeležbo posameznika kar tudi pripomore k 
boljšim dosežkom organizacije in povečuje produktivnost. Raziskave so pokazale, da lahko 
prijateljstva pri posamezniku povečujejo zadovoljstvo pri delu, predanost delu ter 
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angažiranost in podporo organizacije. Dejavnik človeški odnosi igrajo torej pomembno 
vlogo v organizaciji in vplivajo na rezultat poslovanja.  
Z vrsto del in nalog, ki jih sprejemam v organizaciji, v kateri delajo, so povsem 
nezadovoljni 3 % sodelujočih, nezadovoljnih je 6 %, neodločenih jih je 34 %, 49 % je 
zadovoljnih s to trditvijo, povsem zadovoljnih pa je 8 %. Povprečna ocena 3,53, pomeni, 
da so v povprečju zadovoljni z vrsto dela in nalog, ki jih prejemajo. Če je zaposleni 
zadovoljen s svojim delom, ga bo z veseljem opravljal, kar je dobro za organizacijo.  
Hipoteza usklajevanja poklicnega in družinskega življenja vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih je bila preverjena s pomočjo regresije. Za ugotavljanje vpliva ene neodvisne 
spremenljivke  usklajevanja poklicnega in družinskega življenja na odvisno spremenljivko 
zadovoljstva zaposlenih je bila uporabljena metoda enter, ki omogoča, da sta obe 
spremenljivki hkrati uvrščeni v model. 
 
Iz tabele povezanost spremenljivk je razvidno, da korelacijski koeficient (R=0,20) kaže na 
nizko/šibko pozitivno linearno povezavo med spremenljivkama usklajevanja poklicnega in 
družinskega življenja ter zadovoljstvo zaposlenih. Determinacijski koeficient pove, kolikšen 
delež variance odvisne spremenljivke lahko pojasnimo z neodvisno spremenljivko. 
Determinacijski koeficient obsega vrednost med nič in ena. Čim večja je vrednost 
determinacijskega koeficienta, tem natančnejša je napoved odvisne spremenljivke, ki smo 
jo dobili z regresijskim modelom. 
 











1 ,198a ,039 ,027 ,741 
a. Neodvisna spremenljivka: (Konstantna), Usklajevanje poklicnega in družinskega 
življenja 
Vir: Lasten, tabela 6 
V tabeli anova je prikazana analiza variance. S t-testom ugotavljamo zanesljivost dobljene 
regresijske funkcije. T-test je opredeljen kot razmerje med oceno pojasnjene in 
nepojasnjene variabilnosti, z njim testiramo kakovost regresijskega modela. T-test kaže, 
da med spremenljivkami ne obstaja odvisnost, saj ni statistično značilen (p>0,05). Če je 








Tabela 7: Anova 
Model Vsota kvadratov 
Stopinje 
prostosti Varianca F 
Stopna 
značilnosti 
1 Regresija 1,732 1 1,732 3,158 ,080b 
Ostanek 42,225 77 ,548   
Skupaj 43,957 78    
a. Odvisna spremenljivka: Zadovoljstvo zaposlenih 
b. Neodvisna spremenljivka: (Konstantna), Usklajevanje poklicnega in družinskega 
življenja 
Vir: Lasten, tabela 7 
Tabela regresijski koeficient kaže, da neodvisne spremenljivke usklajevanja poklicnega in 
družinskega življenja statistično niso značilne  (p>0,05), kar pomeni, da ne obstaja 
odvisnost med opazovanimi spremenljivkami, torej ne vplivajo na odvisno spremenljivko 
zadovoljstva zaposlenih. Torej ne moremo trditi, da usklajevanje poklicnega in 
družinskega življenja pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. 
 









1 (konstanta) 2,079 ,607  3,424 ,001 
Usklajevanje poklicnega 
in družinskega življenja 
,310 ,175 ,198 1,777 ,080 
a. Odvisna spremenljivka: Zadovoljstvo zaposlenih 
 
Vir: Lasten, tabela 8 
6.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V diplomskem delu sta se preverjali naslednji hipotezi. 
Hipoteza H1: Ženske namenijo več svojega časa za gospodinjska opravila kot moški. 
Hipoteza je potrjena. Na podlagi t-testa lahko s 95 odstotno verjetnostjo trdimo, da v 
povprečju ženske namenijo več svojega časa za gospodinjska opravila kot moški. Rezultati 
raziskave so pokazali, da so »tipična« gospodinjska opravila, kot so kuhanje, likanje in 
pranje perila, čiščenje, nega otroka, še vedno bolj ženska opravila, so se pa stereotipi o 
kuhanju, nakupovanju in vzgoji otrok očitno spremenili, saj se sodelujoči v raziskavi niso 
strinjali, da je to samo žensko opravilo. 
 
Hipoteza H2: Hipoteza, da usklajevanje poklicnega in družinskega življenja pozitivno vpliva 
na zadovoljstvo zaposlenih, je zavrnjena. Na podlagi narejene raziskave ne moremo 
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potrditi, da obstaja povezava med preučevanima dejavnikoma. Rezultati raziskave so sicer 
pokazali povezanost med usklajevanjem poklicnega in družinskega življenja ter 
zadovoljstvom zaposlenih, vendar ni dokazanega pozitivnega vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih, saj med spremenljivkama ne obstaja odvisnost, ker ni statistično značilen 
(p>0,05). Do takšnega rezultata je lahko prišlo zaradi pomanjkljivosti raziskave, bodisi 
zaradi neenakovrednega števila moških (9 %) in žensk (91 %), nereprezentativenosti 
glede na celotno populacijo ali neiskrenost sodelujočih.  
6.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Rezultati raziskave kažejo, da so »tipična« gospodinjska opravila, kot so kuhanje, likanje 
in pranje perila, čiščenje in nega otroka, v povprečju še vedno bolj ženska opravila, so se 
pa stereotipi o kuhanju, nakupovanju in vzgoji otrok očitno spremenili, saj se sodelujoči v 
raziskavi niso strinjali, da je to samo žensko opravilo.   
Država bi morala dati večji poudarek enakovrednosti med spoloma, dodatnimi zakoni, ki bi 
še bolj spodbujali enakovrednost moških in žensk tako z domačimi gospodinjskimi opravili 
kot v poklicnem življenju. Treba bi bilo začeti že v vrtcih in otroke že od malega učiti, da 
lahko kuha, pomiva, lika oziroma opravlja vsa gospodinjska opravila tudi moški, saj 
pogosto prav zaradi zgodnjega učenja in vedenja prihaja do razlik med spoloma. Že v 
otroštvu se pogosto vzpostavi neenako razmerje moči med spoloma. 
 
Ženske želijo biti dobre mame in dejavno prispevati k vzgoji svojih otrok ter hkrati graditi 
kariero, kar pa je danes težko uskladiti. Mnoge si poskušajo na vse možne načine 
organizirati delo, velikokrat si delo vzamejo domov, da bodo čim prej lahko prevzele 
otroka iz vrtca. Mati se čuti odgovorna, za kakovostno varstvo otroka in v večini primerov 
je ženska tista, ki mora izbirati med zaposlitvijo in družino, če otrok ne dobi kakovostnega 
varstva. Kakovostno otroško varstvo naj bi bilo ena od prioritet za matere, ki si želijo kljub 
otroku ostati v službi in si graditi naprej kariero. Če bi organizacije imele organizirano 
varstvo otrok, bi se veliko več mater odločilo za gradnjo kariere, saj jim ne bi bilo treba 
voziti otrok v vrtec. Danes namreč marsikatera služba zahteva več kot osemurni delovnik, 
otrok pa je lahko v vrtcu največ 9 ur. Poleg tega bi bile ves čas v bližini otroka in imele bi 
občutek, da dobi otrok dobro oskrbo. Država bi morala poskrbeti, da bi bili javni vrtci 
odprti dlje časa oziroma da bi bilo varstvo organizirano tudi popoldne. Nekateri straši  






7 ZAKLJUČEK  
Zadovoljstvo zaposlenih je bistvenega pomena za delovanje organizacije, saj jim prinaša 
več veselja in energije, ki jo lahko usmerijo v delo, in tako je tudi delo bolj učinkovito 
opravljeno. Organizacije si morajo prizadevati za zadovoljstvo zaposlenih, saj je to pogoj 
za njihovo uspešnost. Vodstvo organizacije mora vedno podpirati, spodbujati in stremeti k 
stalnemu povečanju in vzdrževanju visoke stopnje zadovoljstva zaposlenih.  
 
Danes zaposleni predstavljajo največji kapital in poslovni vir v organizacijah, na trgu so 
uspešne le tiste organizacije, ki so inovativne in fleksibilne ter se hitro učijo. Pomembno 
je, da so delodajalci previdni pri izbiri svojih zaposlenih, saj so tisti, ki omogočajo 
organizaciji razvoj in uspeh. Še bolj pomembno pa je, da znajo delodajalci obdržati svoje 
zaposlene in jim omogočati, da bodo zadovoljni na svojem delovnem mestu.  
 
Plačano delo in družina sta področji življenja, ki naj bi se dopolnjevali, vendar se na žalost 
pogosto izključujeta. V zadnjih dveh desetletjih je pomen usklajevanja poklicnega in 
družinskega življenja prišel v ospredje zaradi vse pogostejšega zaposlovanja obeh 
partnerjev. Težave pri usklajevanju poklicnega in družinskega življenja se kažejo 
predvsem pri porabi in delitvi časa za upoštevanje potreb v poklicnem življenju in pri 
usklajevanju potreb družinskega življenja s poklicnimi obveznostmi žensk in moških.  
 
Dolg delovni dan, ki se običajno konča pozno zvečer, je pri obeh spolih v veliki meri vzrok 
za razna bolezenska stanja, med katerimi je najpogostejši stres. Težave z usklajevanjem 
poklicnega in družinskega življenja se lahko pokažejo v obliki nezadovoljstva zaposlenega, 
v obliki abstenizma ali celo fluktacije.  
 
Moderna ženska strmi k temu, da se izkaže kot dobra mati, žena, hkrati pa si želi ustvariti 
dobro kariero in biti dobra v svojem poklicnem delu, zato je ženska pogosto 
preobremenjena in doživlja občutke krivde. Problematika usklajevanja poklicnega in 
družinskega življenja bolj zadeva ženske, ker morajo usklajevati obe sferi, medtem ko 
moški svojo vlogo v družini igrajo v obsegu, kot jim ga dopušča področje plačanega dela.  
Delitev odgovornosti in vsakdanjih praktičnih obveznosti med spoloma znotraj družine je 
zato še vedno pretežno asimetrična, vendar z bistveno večjo obremenjenostjo žensk kot 
moških. 
 
Na podlagi rezultatov raziskave je očitno, da ženske še vedno namenijo več časa za 
gospodinjska opravila kot moški, za likanje in pranje perila, nego otrok, čiščenje in 
kuhanje skrbijo same. Rezultati kažejo, da se stereotipi o kuhanju, nakupovanju in vzgoji 
otrok spremenili, saj sodelujoči ne menijo, da je to samo žensko opravilo.   
 
Partnerja lahko z načrtovanjem in usklajevanjem poti storita marsikaj. Ženske lahko veliko 
prispevajo k razbremenitvi vsakdana. Postaviti si morajo cilje, narediti si morajo načrt 
zadolžitev tako na delovnem mestu, kot predvsem doma, pri hišnih opravilih. Zavedati se 
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morajo, da niso same, gospodinjska opravila si morajo porazdeliti z drugimi družinskimi 
člani. Če jim finančno stanje dopušča, lahko za tista gospodinjska opravila, za katera 
zmanjka časa, najamejo hišno pomočnico, same pa se posvetijo sebi in svoji družini.  
 
Rezultati raziskave so pokazali nizko povezanost med spremenljivkama, kot sta  
usklajevanje poklicnega in družinskega življenja ter zadovoljstvo zaposlenih. Na podlagi 
preizkusov sicer ni mogoče dokazati pozitivnega vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. 
Rezultat je lahko tudi odraz neenakovrednega števila moških in žensk, glede na celotno 
populacijo ali neiskrenosti sodelujočih v raziskavi. 
 
Da bodo imeli zaposleni svoje poklicno in družinsko življenje dobro usklajeno, je potrebnih 
več ukrepov tako na ravni zaposlenih, delodajalcev, šol, vrtcev kot tudi države. Vse 
vpletene strani se morajo zavedati problema usklajevanja poklicnega in družinskega 
življenja ter odgovornosti za njegovo rešitev. 
 
Organizacije lahko s pozitivnimi ukrepi za usklajevanje poklicnega in družinskega življenja 
poskrbijo za svoje zaposlene, priporočena je uvedba certifikata Družini prijazno podjetje, 
kar bi prav gotovo pripomoglo k lažjemu usklajevanju poklicnega in družinskega življenja 
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Priloga 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Sem Maja Rogelj, študentka izrednega študija na Fakulteti za upravo, poslovna smer. V 
okviru diplomskega dela proučujem povezavo med usklajevanjem poklicnega in 
družinskega življenja ter zadovoljstvo zaposlenih. Veselilo bi me, če bi si vzeli nekaj minut 
in izpolnili anketni vprašalnik, ki je popolnoma anonimen. Vaši odgovori bodo uporabljeni 
samo za namen priprave diplomskega dela. Anketo lahko posredujete svojim znancem. 
 
SPLOŠNI PODATKI O ANKETIRANCIH 
 
1. Spol  
- moški  -    ženska  
 
2. Starost  
 
a) do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) od 51 let in več 
 
 
3.   Izobrazba 
a)  osnovnošolska 
b)  poklicna  
c)  srednješolska /  gimnazijska  
d)  višješolska  
e)  visokošolska (prva stopnja) 
f)  univerzitetna ali bolonjska druga stopnja (bolonjski magisterij) 









5. Ali imate otroke?  





Če ste na prejšnje vprašanje obkrožili da, odgovorite na naslednje vprašanje. 
Koliko otrok imate:  
a) 1 
b) 2 
c) 3 ali več. 
 
Z oceno od 1 do 5 izrazite svojo stopnjo strinjanja s trditvami:  
1 – sploh se ne strinjam  
2 – se ne strinjam  
3 – se niti ne strinjam niti strinjam 
4 – se strinjam 




Z oceno od 1 do 5 izrazite svojo stopnjo zadovoljstva :  
1 – sploh nisem zadovoljen 
2 – nisem zadovoljen  
3 – nisem zadovoljen niti nezadovoljen 
4 – zadovoljen sem 
5 – popolnoma sem zadovoljen 
Zadovoljen sem s stopnjo bližine in komunikacije med 
družinskimi člani.
1 2 3 4 5
Zadovoljen sem s količino časa, ki ga kot družina 
preživimo skupaj.
1 2 3 4 5
Usklajevanje poklicnega in družinskega življenja mi 
predstavlja težavo.
1 2 3 4 5
Zadovoljen sem z delovnim časom. 1 2 3 4 5
Zadovoljen sem z možnostjo prožnega prihoda in 
odhoda z dela.
1 2 3 4 5
Zadovoljen sem z možnostjo prilagoditve delovnega 
časa.
1 2 3 4 5
Zadovoljen sem z možnostjo lastnega vpliva na 
oblikovanje urnika dela.
1 2 3 4 5
Delovni čas vliva na poklicno in zasebno življenje. 1 2 3 4 5
Večino časa kuham jaz. 1 2 3 4 5
Večino časa čistim jaz. 1 2 3 4 5
Za nego otroka poskrbim jaz. 1 2 3 4 5
Za vzgojo otrok skrbim jaz. 1 2 3 4 5
Za likanje in pranje perila skrbim jaz. 1 2 3 4 5
Za nakupovanje skrbim jaz. 1 2 3 4 5
















VPRAŠALNIK ZA MERJENJE ZADOVOLJSTVA  ZAPOSLENIH V ORGANIZACIJI
Vrsta del in nalog, ki jih prejemam. 1 2 3 4 5
Moji ožji sodelavci, s katerimi delam. 1 2 3 4 5
Možnosti izobraževanja, ki jih imam. 1 2 3 4 5
Način vodenja, ki ga izvaja moj nadrejeni. 1 2 3 4 5
Količina in obseg del in nalog, ki jih prejemam. 1 2 3 4 5
Plačilo za delo, ki ga prejemam. 1 2 3 4 5
Stopnja varnosti in zanesljivosti moje zaposlitve. 1 2 3 4 5
Možnost napredovanj, ki jih imam. 1 2 3 4 5
Izkazana prizadevanja za moj strokovni razvoj. 1 2 3 4 5
Učinkovitost varovanja zdravja pri delu. 1 2 3 4 5
Količina del in nalog, ki jih prejemam. 1 2 3 4 5
Intenzivnost nagrajevanja, ki sem ga deležen. 1 2 3 4 5
Delovni prostor v katerem delam. 1 2 3 4 5
Možnost ustvarjalnega dela, ki ga imam. 1 2 3 4 5
Povratno informiranje, ki sem ga deležen. 1 2 3 4 5
Etičnost in profesionalnost v organizaciji. 1 2 3 4 5
Fizični pogoji in razmere dela, ki jih imam. 1 2 3 4 5
Izvajanje discipline, reda in pravil v organizaciji. 1 2 3 4 5
Možnosti razvoja kompetenc, ki jih imam. 1 2 3 4 5
Skrb za moje počutje, ki sem ga deležen. 1 2 3 4 5
Možnosti sodelovanja pri odločanju, ki jih imam. 1 2 3 4 5
Medsebojni odnosi, ki vladajo v organizaciji. 1 2 3 4 5
Status, ki ga imam v organizaciji. 1 2 3 4 5
